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Die Initiative Corporate Governance der deutschen 
Immobilienwirtschaft (ICG) hat gemeinsam mit 
dem Zentralen Immobilien Ausschuss (ZIA) und 
unterstützt durch viele Unternehmen und Experten 
der Branche sowie Phineo den vorliegenden Praxis-
Leitfaden für wirkungsvolles soziales-gesellschaftli-
ches Engagement entwickelt, der wissenschaftliche 
Fakten, konkrete Handlungsempfehlungen sowie 
Best-Practice-Beispiele aus der Immobilienwirt-
schaft, aber auch aus verschiedenen anderen Indus-
trien, darstellt. So hilft der Leitfaden Unternehmern, 
Top-Führungskräften und operativ Verantwort-
lichen von Immobilien-Unternehmen, nachhaltige 
werteorientierte Unternehmensführung mit dem 
Schwerpunkt des sozialen und gesellschaftlichen 
Engagements strategisch und win-win-basiert um-
zusetzen. 
Der Leitfaden verfolgt in seinem Aufbau die logi-
sche Abfolge einer guten Planung eines Engage-
ments vom „Wofür?“ über das „Was?“ bis zum „Wie?“. 
In den Kapiteln IV und V geht es (nach den einlei-
tenden Kapiteln) daher um die gesellschaftliche 
Rolle der Immobilienwirtschaft und die Frage nach 
dem Nutzen des Engagements für die Gesellschaft 
– aber auch für das Unternehmen. In Kapitel VI folgt 
ein Überblick über mögliche Handlungsfelder des 
Engagements. Die Abschnitte VII und VIII widmen 
sich dann den Fragen der Umsetzung des Enga-
gements. In Kapitel IX werden ausgewählte Hand-
lungsfelder vertieft. Zehn Tipps für erfolgreiches so-
ziales und gesellschaftliches Engagement und ein 
Ausblick runden diesen Leitfaden ab.

Ein Unternehmen der Gruppe Rudolf Müller

Die Initiative Corporate Governance der deut-
schen Immobilienwirtschaft e. V. (ICG) hat sich 
im Herbst 2002 mit dem Ziel konstituiert, Wettbe-
werbschancen der deutschen Immobilienbranche 
durch die Entwicklung sowie Um- und Durch-
setzung von Standards für nachhaltige, werte-
orientierte Unternehmensführung zu verbessern. 
Zur Umsetzung der Leitlinien und Standards orga-
nisiert die ICG regelmäßig Best Practice-Workshops, 
Arbeitsgruppen für Entscheider und veranstaltet 
jährlich das Jahresevent „The German Real Estate 
Summit“. Mit den Seminaren der ICG Real Estate 
Board Academy soll zukünftigen und aktuellen Auf-
sichts- und Beiräten das notwendige Rüstzeug für 
verantwortungsvolles, erfolgreiches Handeln ver-
mittelt werden.
Der Zentrale Immobilien Ausschuss e. V. (ZIA) ge-
hört zu den bedeutendsten Interessenverbänden 
der Branche. Er versteht sich als Stimme der Immo-
bilienwirtschaft und spricht mit seinen Mitgliedern, 
darunter 23 Verbände, für 37.000 Unternehmen der 
Branche. Der Verband hat sich zum Ziel gesetzt, 
der Immobilienwirtschaft in ihrer ganzen Vielfältig-
keit eine umfassende und einheitliche Interessen-
vertretung zu geben, die ihrer Bedeutung für die 
Volkswirtschaft entspricht. Als Unternehmer- und 
Verbändeverband verleiht er der gesamten Immo-
bilienwirtschaft eine Stimme auf nationaler und 
europäischer Ebene – und im Bundesverband der 
Deutschen Industrie (BDI).
PHINEO steht für maximale Wirkung im sozialen 
und gesellschaftlichen Engagement. Das gemein-
nützige Analyse- und Beratungshaus verbindet 
dafür langjährige Praxiserfahrung in der Strategie-
entwicklung & Prozessgestaltung mit Fachexpertise 
zur Zivilgesellschaft.
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Vorwort des ZIA

Ökologie, Ökonomie und Gesellschaft im Einklang

Die Immobilienwirtschaft spielt für die Volkswirtschaft der Bundesrepu blik 
Deutschland eine tragende Rolle: Sie repräsentiert rund 19  % des Brutto
sozialprodukts und ist damit einer der größten Wirtschaftszweige. 12 % aller 
Erwerbstätigen arbeiten in Unternehmen entlang der gesamten Wertschöp
fungskette unserer Branche. Aus dieser wirtschaftlichen Verantwortung 
heraus erwächst eine Querschnittsaufgabe, die schon seit längerer Zeit nicht 
mehr aus der Branche wegzudenken ist und der wir uns gemeinsam stellen 
müssen: Corporate Social Responsibility (CSR) – die gesellschaftliche Verant
wortung von Unternehmen.

Unter den Oberbegriff CSR fällt aus Sicht des ZIA die nachhaltige und werteorientierte Unter
nehmensführung (Corporate Sustainability Leadership). Dazu zählen die Bereiche Corporate 
 Governance, Economic Sustainability, Environmental Sustainability sowie Social Sustainability 
und Corporate Citizenship. Es ist unverkennbar, dass CSR nicht bedeutet, sein unternehmerisches 
Handeln auf rein ökonomische Aspekte auszurichten. Vielmehr geht es um einen Dreiklang aus 
ökologischen, wirtschaftlichen und sozialen Bereichen. Diese drei Säulen sind die entscheidenden 
Parameter für den dauerhaften Erfolg eines Unternehmens und werden auch erst im Dreiklang der 
gesamtgesellschaftlichen Aufgabe der Immobilienwirtschaft gerecht. 

Durch die Erarbeitung und die Umsetzung einer intelligenten CSRStrategie in Unternehmen 
können Innovationen gefördert, wichtige Einsparungen ermöglicht und schließlich auch neue 
Geschäftsfelder eröffnet werden. Dabei sind den Möglichkeiten der Ausgestaltung hin zu einer 
nachhaltigen und werteorientierten Unternehmensführung keine Grenzen gesetzt. Vom gemein
nützigen und bürgerschaftlichen Engagement eines Unternehmens über die eigene Führungs und 
Kommunikationskultur bis hin zur Energie und Ressourceneffizienz – das alles kann Bestandteil 
einer modernen CSR sein. 

Die Bedeutung dieses Themas sollte kein Unternehmen aus der Immobilienbranche mehr unter
schätzen. Denn eine hierauf ausgerichtete Unternehmensführung wird nicht nur der volkswirt
schaftlich hohen Bedeutung unserer Branche gerecht. Sie gehört aufgrund ihrer vielfältigen 
Anwendungsmöglichkeiten auch mit zu den wirksamsten Instrumenten, das eigene Geschäftsfeld 
wettbewerbsfähig zu halten, weiter auszubauen und auf die Zukunft auszurichten. Jedes einzelne 
verantwortungsvoll geführte Unternehmen muss sich diesen Aufgaben stellen und sich der gesell
schaftlichen Verpflichtung unserer Branche bewusst sein. 

I Vorworte

Dr. Andreas 
Mattner
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Um das Thema kompetent weiterzuentwickeln und voranzutreiben, haben wir als ZIA erst kürz
lich unseren neuen Ausschuss CSR gegründet. Als Stimme der Immobilienwirtschaft nehmen 
wir die Herausforderung für eine nachhaltige Gestaltung der Zukunft an. Daher freue ich mich 
sehr, gemeinsam mit der ICG Initiative Corporate Governance nun diesen vorliegenden Leitfaden 
 herausgebracht zu haben. Unternehmen bekommen so einen geeigneten Überblick über die Themen 
Social Sustainability und Corporate Citizenship sowie die hiermit verbundenen Instrumente, wie 
eine nachhaltige und werteorientierte Unternehmensführung funktionieren kann. 

Ich wünsche Ihnen eine angenehme Lektüre.

Dr. Andreas Mattner
Präsident des ZIA Zentraler Immobilien Ausschuss e.V.

Vorworte
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Vorwort der ICG

Nachhaltigkeit ist ein zentrales Thema für die Volkswirtschaft Deutschland 
und die zukünftige Entwicklung der Immobilienwirtschaft: Das Bewusst
sein für Nachhaltigkeit bestimmt seit Jahrzehnten in wachsendem Maße das 
gesellschaftliche Handeln von Politik, privaten Haushalten, Unternehmen 
und NGOs bis hin zu den Akteuren der Kapitalmärkte. Stakeholder fordern 
ein entsprechendes Engagement von den bedeutenden Wirtschaftsbranchen. 
Besondere Aufmerksamkeit liegt dabei auf der Immobilienwirtschaft mit 
ihrem großen Ressourceneinsatz und verbrauch. Durch nachhaltiges Wirt
schaften kann sie einen großen Beitrag zur Erreichung der Nachhaltigkeits
ziele unseres Standortes Deutschland leisten. Außerdem bietet sich für die 
Immobilienwirtschaft die Chance, sich in ihrer Verantwortung als einer der 
bedeutendsten Wirtschaftszweige zu positionieren und ihr Image zu ver
bessern, sowie für die Unternehmen die Chance, Wettbewerbsvorteile zu 

erarbeiten und die Lizenz zum Handeln abzusichern. Denn unsere Branche ist verantwortlich für 
das Thema „Gestaltung geschützter Lebensräume“ – sei es für den privaten oder den öffentlich
professionellen Bereich.

Ein Ergebnis der Nachhaltigkeitsdiskussion der letzten Jahre ist ein besseres Bewusstsein über die 
Notwendigkeit der Übernahme sozialer und gesellschaftlicher Verantwortung durch Unternehmen 
– auch in der Immobilienwirtschaft. Ein solches Engagement bietet einerseits eine große Chance für 
die Begünstigten, die öffentliche Hand und die Zivilgesellschaft. Andererseits bietet es auch Nutzen 
für die gesamte Branche sowie die Unternehmen und deren Mitarbeiter. Und: Soziales gesellschaft
liches Handeln ist mittlerweile häufig das einzige Unterscheidungsmerkmal bei der Nachhaltig
keitspositionierung eines Unternehmens. Allerdings sind gerade in der Immobilienwirtschaft viele 
Firmen noch auf sich alleine gestellt und die Frage nach dem unternehmerischen Nutzen kann selten 
konkret beantwortet werden. 

Die Initiative Corporate Governance der deutschen Immobilienwirtschaft (ICG, www.immo
initiative.de) arbeitet seit über zwölf Jahren an den Themen „nachhaltige Unternehmensführung“, 
„Wertemanagement“ und „Compliance“. Über 60 führende Unternehmen der Branche als Firmen
mitglieder sowie viele Führungspersönlichkeiten als persönliche Mitglieder haben über die Jahre 
Standards geprägt, die über Veranstaltungen wie „The German Real Estate Summit“, die „ICG Real 
Estate Board Academy“ etc. umgesetzt werden. Die ICG kooperiert eng mit dem Zentralen Immo
bilien Ausschuss (ZIA). In der Zusammenarbeit mit diesem vertritt sie die Themen „Corporate 
Governance“, „Social Sustainability“ und „Corporate Citizenship“. 

Der ZIA ist der Spitzenverband der deutschen Immobilienwirtschaft und vertritt die Branche im 
Bundesverband der deutschen Industrie (BDI). Er hat auf der Grundlage der geleisteten Vorarbeit 
der ICG – gemeinsam mit führenden Mitgliedsunternehmen und unterstützt durch den inter
nationalen Experten Herrn Prof. Dr. Dr. F. J. Radermacher, Mitglied des Club of Rome – den  
ZIANachhaltigkeitskodex erarbeitet.

Die ökonomischen Umsetzungsprogramme, bei denen Corporate Governance einen wichtigen 
Teil darstellt, bearbeiten ICG und ZIA seit vielen Jahren; an den ökologischen wurde und wird 
bereits aktiv, z. B. im Rahmen der Erarbeitung von Lösungsansätzen zur Umsetzung der Ener
giewende, gearbeitet. Mit dem vorliegenden Leitfaden haben ICG und ZIA (für und mit ihre(n) 

Thomas  
Zinnöcker

Vorworte
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Mitgliedsunternehmen im Sinne des ganzheitlichen Ansatzes) nun noch die dritte Säule ganzheit
licher Nachhaltigkeit, nämlich die soziale gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen und 
deren Nutzen, operationalisiert. 

Die ICG hat hierbei die organisatorische Verantwortung getragen und die Federführung über
nommen, der ZIA hat die gemeinsame Initiative unterstützt. Fachlich wurde das Projekt in hervor
ragender Weise durch das international anerkannte Beratungshaus PHINEO begleitet. 

Der Leitfaden wurde ermöglicht durch die Mitwirkung von rund 30 TopVertretern führender 
Immobilienunternehmen und Beratungshäuser, deren Mitarbeitern sowie Branchenexperten. Des 
Weiteren haben wir den Beitrag von rund 80 Stakeholdern einfließen lassen, die uns ihre Empfeh
lungen für ein wirksames soziales gesellschaftliches Engagement in diversen Workshops gegeben 
haben. Unser besonderer Dank gilt Herrn Werner Knips, der als Initiator und Leiter des Projektes 
die nötigen finanziellen Mittel eingeworben und die Initiative mit viel persönlichem Engagement 
geführt hat. 

Der vorliegende Leitfaden stellt nur einen Ausgangspunkt für die Umsetzungsphase dar. Hierzu 
wird die CSRInitiative der ICG, in der sich viele Entscheider der Branche zusammengefunden 
haben, weitergeführt, um die Umsetzungs und Weiterentwicklungsmaßnahmen zu bearbeiten – 
in Zusammenarbeit mit dem neu gegründeten CSRAusschuss des ZIA, in dem sich die operativ 
verantwortlichen Unternehmensvertreter zusammenfinden. Wir haben bereits eine Reihe von 
Umsetzungsmaßnahmen initiiert und planen weitere. In diesem Sinne wünschen wir Ihnen eine 
interessante Lektüre und viele Anregungen für das Engagement in Ihrem Unternehmen!

Thomas Zinnöcker FRICS
Vorsitzender des Vorstandes der Initiative Corporate Governance der deutschen Immobilienwirt
schaft e.V.

Vorworte



12

Vorwort des Leiters der CSR-Initiative

Mit dem vorliegenden Leitfaden zu sozialer und gesellschaftlicher Verantwor
tung haben wir einen wichtigen Schritt in Richtung Umsetzung unserer 2012 
verabschiedeten ganzheitlichen Nachhaltigkeitsstrategie für die Immobilien
wirtschaft, welche wir im ZIANachhaltigkeitsleitfaden zusammengefasst 
haben, getan. 

Die vorliegende Handreichung bringt wissenschaftliche Fakten, „von der 
Praxis für die Praxis“ entwickelte Handlungsempfehlungen sowie Best
PracticeBeispiele aus der Immobilienwirtschaft, aber auch aus verschiedenen 
anderen Industrien zusammen. Hierdurch bietet der Leitfaden Hilfestellung 
für Unternehmer, TopFührungskräfte und operativ Verantwortliche von 

Immobilien unternehmen, nachhaltige Unternehmensführung mit dem Schwerpunkt des sozialen 
und gesellschaftlichen Engagements winwinbasiert umzusetzen. 

Dieses national und international wohl einmalige Projekt konnte nur deshalb realisiert werden, 
weil rund 30 führende ImmobilienGesellschaften und deren TopEntscheider sowie hochkarätige 
Berater hierzu die finanziellen und personellen Voraussetzungen geschaffen haben. 

Im Namen der Initiative Corporate Governance der deutschen Immobilienwirtschaft (ICG), des 
Zentralen Immobilien Ausschusses (ZIA) und auch meiner eigenen Person darf ich allen Sponsoren, 
Mitwirkenden und vor allen Dingen Frau BarthelmesWehr als Geschäftsführerin der ICG sowie 
dem Beratungshaus PHINEO, welches mittels seiner langjährigen Erfahrung dieses Werk möglich 
machte, ganz herzlich für die Qualität der Arbeit und ihr beispielhaftes Engagement danken.

Auf Basis der vorliegenden Entwicklungsarbeit kann nun die deutsche Immobilienwirtschaft stra
tegisch und zielgerichtet ihren sozialen gesellschaftlichen Beitrag leisten und winwinbasierte 
Umsetzungsmaßnahmen vorantreiben. Im Rahmen der ICG und in Zusammenarbeit mit dem ZIA 
werden wir die notwendigen Hilfestellungen hierzu leisten. 

Werner Knips
Senior Partner der Heidrick & Struggles Unternehmensberatung GmbH & Co. KG, stellvertretender 
Vorsitzender ICG, Präsidiumsmitglied des ZIA sowie Initiator und Gesamtleiter des ICGProjektes 
„CSRInitiative“

Werner Knips

Vorworte



13

Interview mit den Premium-Sponsoren – 
„Langfristig werden nur diejenigen Unternehmen Erfolg haben,  
die nachhaltig handeln“ 
Rolf Buch, Vorstandsvorsitzender der Vonovia SE, Dr. Reinhard Kutscher, Vorsitzender der 
Geschäftsführung von Union Investment Real Estate GmbH und Peter Tzeschlock, Vorstand der 
Drees & Sommer AG über die gesellschaftliche Verantwortung der Immobilienbranche und ihre 
Mitwirkung an der Entwicklung des Praxisleitfadens.

1. Die Entwicklung eines Praxisleitfadens zu sozial-gesellschaftlich nachhaltigem Handeln für 
eine gesamte Branche ist ja sehr ungewöhnlich und ein Novum in Deutschland. Sie sind die 
Hauptförderer. Warum war Ihnen das Projekt so wichtig?

Peter Tzeschlock: Drees & Sommer setzt seit Jahrzehnten auf Nachhaltigkeit und versteht darunter 
auch soziale Belange. Als Marktführer im Projektmanagement übernehmen wir selbst soziale Verant
wortung und fördern diese über die eigenen Unternehmensgrenzen hinaus. Mit der Entwicklung des 
Praxisleitfadens haben wir bestehende Maßnahmen der Branche sichtbar gemacht und Impulse für 
neue Engagements gesetzt, um so langfristig eine größere sozialgesellschaftliche Wirkung zu erzielen. 

Rolf Buch: Langfristig werden nur diejenigen Unternehmen Erfolg haben, die nachhaltig handeln – 
in ihrem täglichen Geschäft und in ihrer Übernahme von gesellschaftlicher Verantwortung. Da ist 
die Immobilienwirtschaft nicht anders als jede andere Branche auch. 

Dr. Reinhard Kutscher: Und um als Immobilienbranche auf längere Sicht eine solche Wirkung zu 
entfalten, braucht es eine stärkere Verankerung der sozialen Nachhaltigkeit in den Köpfen und im 
Handeln der Unternehmen. Denn wenn in der Immobilienwirtschaft aktuell von Nachhaltigkeit 
gesprochen wird, denken die meisten nur an die ökonomische und ökologische Komponente. 
Hierzu kann der Leitfaden mit seinen vielen praktischen Beispielen einen guten Beitrag leisten. 

2. Sie haben an der Entwicklung des Leifadens von Beginn an aktiv mitgearbeitet. Worauf haben 
Sie bei der Ausgestaltung besonderen Wert gelegt?

Tzeschlock: Auf eine breite Auswahl an BestPracticeBeispielen, die aufzeigt, wie soziale Verant
wortung in der Praxis umgesetzt wird. Denn wir wollen Transparenz schaffen und Orientierung für 
konkrete Engagements geben. Dazu gehört es auch, zwischen sponsoring und marketingbezogenen 
Aktionen und sozialem Engagement zu differenzieren. 

Buch: Der Praxisbezug ist ein wichtiger Punkt. Denn sozialgesellschaftliches Engagement muss 
handhabbar sein, und es muss auf den Kern des Geschäfts einzahlen. Für Vonovia gilt ganz klar: wir 
engagieren uns da, wo unsere Kunden sind. Häufig eher im Kleinen, als mit großem Tamtam. Wenn 
unsere Kundinnen und Kunden und ihr soziales Umfeld profitieren, profitieren letztlich auch wir. 

3. Hat die Immobilienbranche Ihrer Meinung nach eine besondere Verantwortung und ist daher 
mehr gefordert als andere Branchen?

Kutscher: Ja, die Immobilienwirtschaft ist schon allein deshalb besonders gefordert, weil ihr „Pro
dukt“, die Immobilie, sehr eng verbunden ist mit dem Leben und dem Arbeiten der Menschen sowie 
der gesamtgesellschaftlichen Entwicklung. Bei grundlegenden gesellschaftlichen Veränderungen, 

Vorworte
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wie z.B. Urbanisierung, demographischer Wandel oder auch der Flüchtlingskrise darf sie nicht nur 
reaktiv sein, sondern muss ihrer Verantwortung gerecht werden und eine aktive Rolle übernehmen. 

Tzeschlock: Stimmt. Allein aufgrund der Größe ist das soziale Handeln der Branche unabdingbar. 
Der Kreislauf zwischen gesellschaftlicher Weiterentwicklung und Veränderungen der Immobilien 
und Stadtquartiere führt immer wieder zum Mensch zurück. Die Immobilienbranche kann sich 
also auf zwei Arten engagieren: der direkten Übernahme von sozialer Verantwortung und der mit
telbaren Einflussnahme auf die Gebäude der Zukunft und deren gesellschaftliche Komponenten.

4. Der Leitfaden ist nun fertig. Was würden Sie sich für die weitere Entwicklung von sozial-
gesellschaftlichem Engagement in der Immobilienbranche wünschen?

Tzeschlock: Ein wichtiges Ziel für die Branche ist es, schon heute Städte und Gebäude so zu planen, 
dass sie den gesellschaftlichen Wandel auch in Zukunft abbilden können. Flexibilität ist hier das 
Zauberwort. Damit werden zukünftig Bestandsgebäude für gesellschaftlich erforderliche Zwecke 
umnutzbar, und durch die frühzeitige Planung bezahlbar für die Privatwirtschaft, aber auch für die 
öffentliche Hand.

Buch: Ich würde mir wünschen, dass der Weg, den viele Branchenakteure eingeschlagen haben – 
nämlich eine aktive Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung – von möglichst vielen weiteren 
Unternehmen und Akteuren mitgegangen wird, und dass die Öffentlichkeit auch davon erfährt. 
Damit meine ich insbesondere auch die Kleineren, die häufig aus Überzeugung gesellschaftlich 
verantwortlich handeln, aber kein Wort über ihr positives Verhalten verlieren.

Kutscher: Das soziale und gesellschaftliche Engagement bei Unternehmen der Immobilienbranche 
wird weiter wachsen, davon bin ich überzeugt. Wichtig ist, dass auch der branchenweite Austausch 
zunimmt und neue Kooperationen entstehen, um Kräfte und Erfahrungen zu bündeln. Hier würde 
ich mir eine bessere Vernetzung untereinander wünschen. Vielleicht gelingt es dann auch ein erstes 
gemeinsames Projekt auf die Beine zu stellen.

5. Sozial-gesellschaftliches Engagement ist für Ihre Unternehmen nichts Neues. Worauf werden 
Sie in den kommenden Jahren Ihren Fokus legen?

Buch: Unser Fokus liegt klar darauf, im Rahmen unseres Engagements nah an unseren Kundinnen 
und Kunden zu sein. Wir werden uns weiterhin in den Quartieren, in denen wir Wohnungsbestände 
haben, engagieren – sozial, baulich, und kulturell. Damit verbessern wir das Wohnumfeld der Men
schen und fördern das Miteinander im Kiez.

Kutscher: Wir werden unser Engagement mit dem Schwerpunkt im Bereich Bildung, Ausbil
dung und Arbeit auch in Zukunft weiter ausbauen. Für Union Investment steht hier im Fokus die 
 Bildungs und Berufschancen von Kindern und Jugendlichen zu verbessern. Unseren Mitarbeiterin
nen und Mitarbeitern darüber hinaus die Möglichkeit zu geben, sich bei den Projekten persönlich 
einzubringen, ist dabei immer ein wichtiges Kriterium. 

Tzeschlock: Die Arbeits und Lebensqualität der Menschen zu verbessern, die durch den demo
grafischen Wandel und Digitalisierung vor neuen Herausforderungen stehen, ist unser Fokus. Die 
wachsenden Aufgaben, die Immobilien erfüllen müssen, werden uns täglich vor Augen geführt. 
Über Regionen hinaus gestalten wir neue Stadtquartiere, die für jeden einen lebenswerten Raum 
bieten. Dies ist eine der größten Chancen für unser gesellschaftliches Engagement.

Vorworte
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II Executive Summary

Die deutsche Immobilienwirtschaft – einer der größten Wirtschaftszweige des Landes – spielt im 
alltäglichen Leben der Menschen und für die gesamtgesellschaftliche Entwicklung eine heraus
ragende Rolle. Sie trägt damit – entlang der gesamten Bandbreite ihrer Wertschöpfungskette – eine 
hohe Verantwortung für den Wirtschaftsstandort Deutschland, die Entwicklung unserer Städte und 
die Lebensqualität der Menschen. 

Gleichzeitig achtet die Welt zunehmend auf Nachhaltigkeit. Auf dem Finanzmarkt, bei Kunden/
innen und in Öffentlichkeit und Politik wachsen die Ansprüche an die Immobilienbranche und 
ihre Unternehmen. Dies kann entweder als Veränderungsdruck wahrgenommen werden – oder als 
große Chance, die vielfältige Gestaltungs und Einflussmöglichkeiten eröffnet und die Immobilien
wirtschaft zu einem der zentralen Akteure für eine verantwortungsvolle gesellschaftliche Entwick
lung machen kann. Denn die Branche verfügt über starke Hebel, um die Gesellschaft nachhaltig zu 
verändern!

Die CSR-Initiative für nachhaltige Unternehmensführung 
Aus diesem Grund haben sich die Initiative Corporate Governance der deutschen Immobilienwirt
schaft (ICG) und der Zentrale Immobilien Ausschuss (ZIA) in einer gemeinsamen  CSRInitiative 
zusammengefunden. Sie möchten Immobilienunternehmen Zugänge zu nachhaltiger werte
orientierter Unternehmensführung eröffnen, sie vernetzen und bei der erfolgreichen praktischen 
Umsetzung unterstützen.
Nachhaltige werteorientierte Unternehmensführung (CSR im weiteren Sinne) verbindet dabei die 
fünf Säulen der Nachhaltigkeit: Corporate Governance, ökonomische, ökologische und  soziale 
Nachhaltigkeit sowie gesellschaftliches Unternehmensengagement. Im Rahmen eines Grund
lagenwerkes, des ZIANachhaltigkeitskodexes, der in Zusammenarbeit mit dem international aner
kannten Experten Prof. Dr. Dr. F. J. Radermacher entstand, wurde die strategische Basis für CSR im 
weiteren Sinne mit Bezug auf die Immobilienwirtschaft entwickelt. In der Folge lag der Fokus in den 
letzten Jahren auf Corporate Governance und der ökonomischen und ökologischen Nachhaltigkeit. 
Mit diesem Leitfaden richtet sich das Hauptaugenmerk auf CSR im engeren Sinne, nämlich auf
 ■  das soziale Engagement, das vornehmlich die eigenen Mitarbeitenden und Kunden/innen 

adressiert, sowie
 ■  das gesellschaftliche Engagement für Zielgruppen aus der Gesellschaft. 

Beides ist in der Immobilienwirtschaft bereits weit verbreitet – es wird bislang jedoch nur selten 
strategisch in die Geschäftsprozesse integriert und in der Unternehmensentwicklung berücksichtigt. 
Dazu passt, dass bisher nur wenig über das Engagement kommuniziert und das gesellschaftliche 
Umfeld selten in seine Entwicklung einbezogen wird. Wichtige Ansatzpunkte für die zukünftige 
erfolgreiche Entwicklung des Engagements der Immobilienwirtschaft liegen daher darin,
 ■  das bestehende Engagement sichtbarer zu machen, 
 ■  das Engagement stärker mit dem Kerngeschäft zu verzahnen und
 ■  den branchenweiten Austausch und Kooperationen zu stärken.
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Ein „sauberes“ Kerngeschäft, das von Glaubwürdigkeit, Vertrauen und Wertschätzung geprägt ist, 
stellt dabei eine notwendige Bedingung für ein nachhaltig erfolgreiches Unternehmensengagement 
dar.

Warum lohnt sich soziales und gesellschaftliches Engagement für Unternehmen und Gesell-
schaft? 
Engagement ist weit mehr als Mäzenatentum und Marketing. Es ist der zukunftsweisende Anspruch 
von Unternehmen, die gesellschaftliche Entwicklung aktiv mitzugestalten und gleichzeitig die 
eigene Wettbewerbsfähigkeit zu stärken. Soziales und gesellschaftliches Engagement verfolgt somit 
sowohl gesellschaftliche als auch unternehmerische Ziele. Beide zu berücksichtigen ist also nicht 
nur  legitim, sondern notwendige Voraussetzung für den Erfolg. 
 ■  Der Mehrwert für Unternehmen (Business Case) kann dabei viele Facetten annehmen: von 

der erhöhten Attraktivität als Arbeitgeber, der Entwicklung und Bindung von Mitarbeiten
den oder Kunden/innen über die Qualifizierung gegenüber Auftraggebern und dem Kapital
markt bis hin zur Stärkung von Standortbeziehungen und gesteigerten Reputation in der 
Öffentlichkeit und den Medien.

 ■  Der gesellschaftliche Mehrwert (Social Case) hängt von der Auswahl der Handlungsfelder 
und Zielgruppen, den eingesetzten Ressourcen und der konkreten Ausgestaltung des Enga
gements ab. Letztendlich äußert er sich darin, dass sich Bewusstsein, Wissen, Kompetenzen 
und Handeln von Menschen verändern und dies ihre Lebensqualität nachhaltig erhöht.

Bei welchen Themen können sich Unternehmen sozial oder gesellschaftlich engagieren? 
Die Bandbreite an möglichen Themen und Ansatzpunkten ist so vielfältig wie die Gesellschaft selbst. 
Das macht es nicht leicht, ein zum eigenen Unternehmen passendes Engagement zu finden. Bei der 
Auswahl geeigneter Handlungsfelder spielen Kriterien wie gesellschaftliche Bedarfe und unterneh
merische Ziele, die Verortung in der Wertschöpfungskette oder die Größe und Eigentümerstruktur 
eines Unternehmens eine wichtige Rolle. Die Handlungsfelder-Matrix in diesem Leitfaden bietet 
Orientierung bei der Auswahl passender Themen. 

Im Rahmen der CSRInitiative wurden auf Basis der HandlungsfelderMatrix drei große Themen-
bereiche identifiziert, in denen sich soziales und gesellschaftliches Engagement der Immobilienwirt
schaft besonders lohnen kann:
 ■  Arbeiten in Vielfalt: Die Menschen sind auch in der Immobilienwirtschaft das wichtigste 

Gut. Im Unternehmen selbst bietet das soziale Engagement zahlreiche Anknüpfungspunkte, 
um den Bedürfnissen und Entwicklungszielen der Mitarbeitenden gerecht zu werden. Mit 
flexiblen Arbeitsmodellen, umfassenden (Weiter)Bildungsangeboten, Informationen bzw. 
Kooperationen mit sozialen Dienstleistungsangeboten – beispielsweise zur Elternzeit oder 
im Bereich Pflege – oder auch durch den bewussten Umgang mit Vielfalt können Unter
nehmen ihre Mitarbeitenden in ihrer Entwicklung unterstützen und fördern.

 ■  Soziale Gerechtigkeit – gute Lebenswege gestalten: Trotz sozialer Sicherungssysteme 
finden sich zahlreiche Benachteiligte in der Gesellschaft – von armutsbedrohten Kindern 
über arbeits oder obdachlose Menschen bis zu Flüchtlingen und Migranten/innen. Auch 
 Kunden/innen der Immobilienwirtschaft können, beispielsweise als Mieter/in, von Aus
grenzung und Benachteiligung betroffen sein. Unternehmen der Branche können über ihr 
Engagement in den Bereichen Wohnen, (Aus)Bildung und Arbeit bei diesen Zielgruppen 
viel bewirken. Hier ist der gesellschaftliche Bedarf besonders hoch und oft eine direkte Ver
besserung der Lebenslage der Betroffenen möglich.

Executive Summary
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 ■  Zusammenleben im Sozialraum: Der soziale Zusammenhalt der Gesellschaft hängt stark 
davon ab, in welcher Qualität das Zusammenleben in den Quartieren – über alle Genera
tionen hinweg – gestaltet wird. Eine gute soziale Quartiers und Infrastrukturentwicklung 
liegt im originären unternehmerischen Interesse der Immobilienwirtschaft. Faktoren wie 
der Lebensstandard, Gesundheit, Arbeit und die Bildung der Menschen haben direkten 
Einfluss auf die Standortbedingungen und damit auf die Wertentwicklung von Immobilien. 
Das gesellschaftliche Engagement bietet hier großes Potenzial. Entscheidend dabei ist das 
Miteinander mit den Akteuren/innen aus Kommune und Zivilgesellschaft. Zielgerichtete 
langfristige Partnerschaften sichern das friedliche Zusammenleben unserer Gesellschaft 
nachhaltig und machen es noch lebenswerter.

Wie sollte Engagement gestaltet sein, um eine möglichst starke Wirkung zu entfalten? 
Ähnlich wie andere Investitionsentscheidungen sollte das Engagement strategisch verankert und 
systematisch geplant und umgesetzt werden. Passende Formate und Instrumente zu finden ist oft eine 
herausfordernde Aufgabe – vor allem bei einem eher historisch gewachsenen oder stark diversifi
zierten Portfolio von Engagementaktivitäten. Die Spende ist auch in der Immobilienwirtschaft das 
am weitesten verbreitete Format – das bislang jedoch eher als singuläres Instrument und wenig 
strategisch eingesetzt wird. Mit entsprechender Planung lassen sich auch mit einer Spende unter
nehmerische und gesellschaftliche Ziele verknüpfen und wirkungsvolles Engagement gestalten. 
Ergänzend dazu setzen sich immer mehr Formate durch, die Mitarbeitende stärker in das Enga
gement einbinden – Corporate Volunteering – oder unternehmerische und gesellschaftliche Ziele 
direkt miteinander verbinden – etwa in neueren Formaten wie dem Social Entrepreneurship oder 
Impact Investing.

Gelungenes Engagement – von der strategischen Planung über die Umsetzung bis zur Kommuni
kation – orientiert sich zudem an folgenden fünf Qualitätskriterien:
 1. Wirkungsorientierte Steuerung: Das Engagement wird nach der zu erzielenden unter

nehmerischen und gesellschaftlichen Wirkung ausgerichtet und anhand konkreter Zielvor
gaben laufend überprüft und angepasst. Die erhobenen Kennzahlen dienen dem Reporting 
über die erreichten Ergebnisse sowie der kontinuierlichen Verbesserung des Engagementport
folios. Unternehmen der Immobilienwirtschaft können so ihr soziales und gesellschaftliches 
Engagement im Benchmark zu anderen Unternehmen bzw. Branchen erheblich verbessern.

 2. Transparenz nach innen und außen: Eine transparente Berichterstattung hat zahlreiche 
positive Effekte, sie erhöht den Stellenwert des Engagements, schafft Vertrauen, steigert die 
Reputation des Unternehmens und erhöht die Qualität des Engagements. Gleichzeitig erfüllt 
sie den ökonomisch und politischgesellschaftlich wachsenden Transparenzanspruch.

 3. Verbindung zur Geschäftsstrategie und Unterstützung der Führungsebene: 
Eine verantwortungsvolle Unternehmenskultur und Haltung im Kerngeschäft bildet die 
Basis für wirkungsvolles soziales und gesellschaftliches Engagement. Für die Akzeptanz 
und den Erfolg des Engagements sind daher die Verbindung zur Geschäftsstrategie und das 
Commitment der Führungsebene sehr wichtig. Ihre Aufgabe ist es, das Engagement in die 
Geschäftsprozesse zu integrieren und als grundlegendes Wertegerüst zu verankern. 

 4. Nutzung von Kernkompetenzen: Erfolgreiches Engagement nutzt die Stärken und Kern
kompetenzen des Unternehmens bzw. der Branche. Dies führt zu Effizienz und Effektivi
tätsvorteilen und dient gleichzeitig als Differenzierungsmerkmal gegenüber anderen Unter
nehmen und Branchen. Insbesondere die langen Planungshorizonte und der direkte Bezug 
der Bevölkerung zum Produkt „Immobilie“ heben die Immobilienwirtschaft von anderen 
Branchen ab und sollten im Engagement genutzt werden.

Executive Summary
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 5. Partnerschaft & Dialog: Engagement in Partnerschaft mit anderen bietet enormes Wirkungs
potenzial für gesellschaftlich relevante Veränderungen – insbesondere, wenn verschiedene 
Akteure/innen ihre Perspektiven und komplementären Stärken einbringen. Dabei gilt es, 
die jeweiligen Erwartungen, Ziele und Rahmenbedingungen der unterschiedlichen Sektoren 
bzw. Akteure/innen zu berücksichtigen. 

Wir laden Sie ein, mit diesem Leitfaden Ihr soziales und gesellschaftliches Engagement noch strate
gischer auszurichten und damit die Wirkung für die Gesellschaft und Ihr Unternehmen deutlich zu 
steigern. Als Unternehmen der Immobilienwirtschaft nehmen Sie so eine noch aktivere Gestaltungs 
und Verantwortungsrolle in der Gesellschaft ein. Diese Chance gilt es zu ergreifen.

Executive Summary
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III Wofür und wie kann ich den Praxisleitfaden 
nutzen? – Zielsetzung und Konzept des 
Praxisleitfadens

Mit diesem Leitfaden möchten wir Sie einladen, sich mit uns auf den Weg zu machen. Auf den Weg 
zu wirkungsvollem und strategischem Engagement! Wir möchten Sie inspirieren, Ihnen Orientie
rung bei der Suche nach dem für Sie „richtigen Engagement“ geben und Sie mit konkreten Tipps 
bei der Planung und Ausgestaltung Ihres Engagements unterstützen. 

Sie können den Leitfaden auch zur Orientierung und zur Einordnung Ihres bereits bestehenden 
Engagements nutzen: Was machen andere? Was ist gute Engagementpraxis? In welchen Bereichen 
engagieren wir uns schon und wie? In welchen könnten wir unser Engagement noch verbessern? In 
welchen Bereichen könnten wir uns zukünftig auch noch engagieren, um Wirkung für die Gesell
schaft und unser Unternehmen zu erzielen?

Wir hoffen, dass Sie beim Lesen Lust bekommen, sich mit anderen – aus der Immobilienbranche, 
aber auch darüber hinaus – über Engagementthemen auszutauschen, sich zu vernetzen und gemein
sam darüber nachzudenken, wie Sie die Welt ein Stück besser machen können. Auf den Seiten dieses 
Leitfadens lernen Sie bereits einige dieser Akteure/innen kennen, die Verantwortung übernehmen 
und leben.

Der Leitfaden verfolgt in seinem Aufbau die logische Abfolge einer guten Planung: vom „Wofür?“ 
über das „Was?“ zum „Wie?“! In den Kapiteln IV und V geht es daher zunächst um die gesellschaft
liche Rolle der Immobilienwirtschaft und die Frage nach dem Nutzen des Engagements für die 
Gesellschaft – aber auch für das Unternehmen. In Kapitel VI folgt ein Überblick über mögliche 
Handlungsfelder des Engagements. Die Abschnitte VII und VIII widmen sich dann den Fragen der 
Umsetzung des Engagements. In Kapitel IX werden ausgewählte Handlungsfelder vertieft. Zehn 
Tipps für erfolgreiches soziales und gesellschaftliches Engagement und ein Ausblick runden diesen 
Leitfaden ab.

Was heißt das für Sie konkret? Wie lesen Sie diesen Leitfaden „richtig“? Am liebsten wäre es uns 
natürlich, Sie gingen chronologisch vor. Aber Zeit ist Geld. Greifen Sie sich bei Bedarf daher die 
Abschnitte heraus, die für Sie am hilfreichsten sind:
 ■  Brauchen Sie Argumente gegenüber Ihrer Leitungsebene bzw. Stakeholdern/Gremien, warum 

sich Ihr Unternehmen neu oder stärker engagieren sollte? Wollen Sie gesellschaftlichen und 
unternehmerischen Nutzen kombinieren? Dann sind Sie in den Kapiteln IV (Seite 21) und 
V (Seite 29) richtig.

 ■  Suchen Sie nach geeigneten Handlungsfeldern und Formaten, in bzw. mit denen Sie Ihr En
gagement ausgestalten können? Dann schauen Sie in das Kapitel VI (Seite 46) und vertiefen 
Sie Ihre Eindrücke in Kapitel IX (Seite 107).



20

 ■  Das Wofür und Was sind klar, aber Sie wissen noch nicht so genau, WIE Sie Ihr Engagement 
wirkungsvoll und strategisch konzipieren, umsetzen und den Erfolg bewerten können? Dann 
schauen Sie doch in die Kapitel VII (Seite 65) und VIII (Seite 84).

 ■  Sie sind schon richtig gut aufgestellt und wollen wissen, wie Sie sich ganz konkret an weiteren 
Schritten der CSR-Initiative der ICG beteiligen können? Dann blättern Sie am besten direkt 
zu Kapitel XI (Seite 164).

Viel Vergnügen! Und noch ein Hinweis: Auf der Webseite www.wir-zeigen-verantwortung.de finden 
Sie weitere Arbeitshilfen und Templates zum kostenfreien Download.

Wofür und wie kann ich den Praxisleitfaden nutzen?
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IV   Welche soziale und gesellschaftliche 
Verantwortung trägt die Immobilienwirtschaft?

IV.1   Abstract

 ■  Die Immobilienwirtschaft hat eine herausragende gesellschaftliche Bedeutung. Damit trägt sie 
einerseits eine hohe Verantwortung, andererseits eröffnen sich vielfältige Gestaltungsmöglich-
keiten. 

 ■  Die Heterogenität der Branche wird in ihrer Breite von der Öffentlichkeit nur unzureichend 
wahrgenommen. Dort liegt der Fokus der Wahrnehmung oft nur auf der Wohnungswirtschaft.

 ■  Die gesamte Branche steht vor zunehmendem Veränderungsdruck von innen und außen: 
 Gesellschaftliche Trends und Einstellungen fordern verstärkt soziale und ökologische Nach
haltigkeit ein. Engagement, das z. B. ausschließlich dem Marketing dient, wird immer schnel
ler entlarvt und verstärkt so das negative Image der Branche.

 ■  Für das soziale und gesellschaftliche Engagement gibt es besonders relevante Stakeholder-
gruppen:
■ Mitarbeitende: Im Zuge der Internationalisierung und Professionalisierung spezialisiert 

sich die Branche – Belegschaftsstrukturen werden ausdifferenziert. Nachfolgende Gene
rationen rücken Fragen der Arbeitgeberattraktivität in den Mittelpunkt. Besonderheit: 
Mitarbeitende sind gleichzeitig Zielgruppe des sozialen Engagements und können Teil 
des gesellschaftlichen Engagements sein.

■ Kunden/innen: Die Stakeholdergruppe wird hier weit gefasst – von Investierenden bis 
zu Mietenden. Im Mittelpunkt steht insbesondere der Ausgleich der Interessen zwischen 
Unternehmen, Mietenden und Privateigentümern.

■ Meinungsbilder/Interessengruppen: Hier sind z. B. der Mieterbund oder auch gemein
nützige Organisationen wie Greenpeace zu nennen. Ein sachlicher Austausch könnte für 
beide Seiten nützlich sein.

■ Politik und Verwaltung: Auf bundespolitischer Ebene besteht noch viel Spielraum für 
Dialog. Den Verbänden der Immobilienwirtschaft könnte hierbei eine tragende Rolle 
zukommen. Auf kommunaler Ebene liegt großes Potenzial in Kooperationen, das aber 
(noch) nicht umfassend genutzt wird.
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IV.2  Welche Rolle spielt die Immobilienwirtschaft derzeit in der 
Gesellschaft?

Ein heimlicher Riese!

Die Immobilienwirtschaft ist eine der zentralen Wirtschaftsbranchen der Republik: Knapp 20 % 
Anteil an der Bruttowertschöpfung des Landes. 790.000 Unternehmen. 2,8 Millionen Beschäftigte. 
Dazu: 40 % des Carbon Footprint. 42 % des Endenergieverbrauchs der EU. Und: Ca. 90 % ihrer Zeit 
verbringen Menschen in Gebäuden. (ZIA, 2015)

Aufgrund dieser Dimensionen spielt die Immobilienwirtschaft, die als „heimlicher Riese“ gilt, eine 
herausragende Rolle für den Wirtschaftsstandort Deutschland, für die Erreichung der gesteckten 
Nachhaltigkeitsziele – und für das alltägliche Leben der Menschen. Das liegt nicht zuletzt am 
direkten Bezug des Produkts Immobilie zum Menschen (Stichworte Wohnen, Arbeiten, Einkaufen, 
Erleben etc.): Es hat Einfluss auf Lebensraum und qualität, ist durch seine Langlebigkeit geeignet, 
langfristige Beziehungen zu Kunden/innen aufzubauen, und bietet viel Potenzial für nachhaltiges 
Wirtschaften. Hinzu kommt eine hohe Stabilität der Branche (viel Kapital, relativ hohe Profitabi
lität, zyklische – aber stetige – Nachfragesituation, vergleichsweise geringer Handlungsdruck), die 
Prozesse und Engagements im Gegensatz zu vielen anderen Branchen deutlich langfristiger und 
nachhaltiger planbar macht.

Folgende Cluster wurden vom ZIA als Raster für seine zukünftigen Aktivitäten entwickelt:

Tätigkeitsfelder Beispiele

Cluster 1: Erstellen Entwickeln, Planen und Bauen 
von Immobilien

Bauunternehmen, Projektent-
wickler, Bauträger, Architekten, 
Zulieferbetriebe

Cluster 2: Betreiben & Vermieten Verwalten, Vermieten, 
 Bewirtschaften und Betreiben 
von Immobilien

Bestandshalter, Property und 
Facility Management

Cluster 3: Investieren Erwerben, Bewirtschaften und 
Veräußern von Immobilien

Investmentunternehmen, 
 Immobiliengesellschaften

Cluster 4: Finanzieren Bestands-, Neubau- und Unter-
nehmensfinanzierung

Kreditinstitute, Versicherungen

Cluster 5: Nutzen Nutzer und Mieter von Immobi-
lien

Unternehmen,  
Mieter (Privatpersonen)

Cluster 6: Beraten Strategische, organisatorische, 
rechtliche, wirtschaftliche, steu-
erliche und technische Berater 
der Immobilienwirtschaft

Unternehmensberater, Steuerbe-
rater, Rechtsanwälte, beratende 
Ingenieure

Cluster 7: Forschen & Lehren Qualifizierung und Professionali-
sierung der Immobilienwirtschaft

Hochschulen, Forschungseinrich-
tungen, Branchenverbände

Abbildung 1: Branchencluster der Immobilienwirtschaft
(Quelle: Nachhaltigkeit in der Immobilienwirtschaft, ZIA 2012)
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Die Immobilienwirtschaft umfasst – nach weiter Definition – dabei eine Vielzahl von Unternehmen 
entlang der gesamten Wertschöpfungskette einer Immobilie, vom Architektenbüro über den Finan
zierer von Gewerbeimmobilien bis zu den Nutzenden – und reicht vom Kleinstunternehmen bis zu 
global tätigen Konzernen. Der Zentrale Immobilien Ausschuss (ZIA) hat daher eine Clusterung vor
genommen, der wir auch in diesem Leitfaden folgen (z. B. bei der Einordnung der Praxisbeispiele).

Diese Heterogenität der Immobilienwirtschaft wird von außen – insbesondere in der öffentlichen 
Wahrnehmung – jedoch nicht in entsprechendem Maße wahrgenommen. Häufig wird sie weit
gehend mit der Wohnungswirtschaft gleichgesetzt. So reduziert sich auch die öffentliche Debatte 
zumeist auf Fragen zu den Bereichen Wohnungswesen und Stadtentwicklung. Diese einseitige 
Fokussierung in der Öffentlichkeit hat u. a. zur Folge, dass das Image der Immobilienwirtschaft 
– trotz positiver Gegenbeispiele, bisher noch – eher negativ bewertet wird und Assoziationen 
zur Branche sich vor allem auf die Beziehung zwischen Mietenden, Unternehmen und Politik 
beziehen. Schlagworte der Debatte sind dementsprechend u. a. Mietwucher, Gentrifizierung oder 
Mietpreisbremse. Im Bereich der Wohnungspolitik wird dieses negative Bild oft auch auf die Politik 
ausgedehnt, die für die schlechten Rahmenbedingungen für die Schaffung preiswerter Wohnungen 
verantwortlich gemacht wird.

IV.3 Welche Veränderungen erwarten uns?  
Wer stellt Erwartungen an uns?

Nichts ist so beständig wie der Wandel!

Die Welt dreht und verändert sich und mit ihr die Anforderungen an Unternehmen und Gesell
schaft. Auch wenn die Immobilienwirtschaft von hoher Stabilität, langfristigen Planungshorizonten 
und – aufgrund ihrer Heterogenität – von sehr unterschiedlichen Herausforderungen geprägt ist, 
muss sie sich auf grundlegende gesellschaftliche Veränderungen und Trends einstellen. Hier einige 
Beispiele:

Gesellschaftliche Megatrends
 ■  Urbanisierung: Die Lebensmittelpunkte der Menschen in Deutschland verschieben sich 

derzeit weiter vom ländlichen Raum Richtung Stadt. Dabei nimmt gleichzeitig der Flächen
bedarf pro Kopf zu. Dies tangiert Fragen zur Entwicklung unserer Städte, dem Umgang mit 
dem ländlichen Raum oder der Gestaltung unseres Zusammenlebens.

 ■  Soziale Ungleichheit: Die Schere zwischen Arm und Reich öffnet sich in Deutschland 
immer weiter und wirft Fragen zur Verteilungsgerechtigkeit auf. Dies hat Folgen für die 
Beteiligungschancen ganzer Schichten der Bevölkerung und für den sozialen Frieden.

 ■  Demografischer Wandel: Die Altersstruktur unseres Landes verändert sich. Die Deut
schen werden nicht nur im Durchschnitt immer älter – sie haben auch eine deutlich höhere 
Lebens erwartung. Dies hat Folgen für das Verhältnis der Generationen zueinander, für die 
Belegschaften der Betriebe, für die Ausgestaltung unserer Städte und Quartiere.

 ■  Flüchtlinge & Migration: Die hohe Dynamik, die zuletzt den Zuzug nach Deutschland 
bestimmt hat, wirft viele Fragen nach der Integrationsfähigkeit unseres Landes auf. Das 
erstrebenswerte Ziel einer bereichernden kulturellen Vielfalt in einer bunten Gesellschaft – 
und damit unserer Quartiere und Städte – ist nicht automatisch zu haben, sondern braucht 
aktive Gestaltung, Vorbilder und Ausdauer.

Welche Veränderungen erwarten uns? Wer stellt Erwartungen an uns?
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 ■  Klimawandel: Die klimatischen Veränderungen – insbesondere die vom Menschen ver
ursachten – werfen Fragen nach der Nachhaltigkeit unserer Produktions, Lebens und 
Wirtschaftsweisen auf und beeinflussen diese in erheblichem Maße. Die Phase der Klima
Flüchtlinge ist potenziell nur noch eine Frage der Zeit.

 ■  Digitalisierung: Die digitalen Möglichkeiten haben Einfluss auf nahezu alle Lebensbereiche 
– von der Arbeitswelt über das Wohnen bis zu unserem Verhalten unter und zueinander, 
beispielsweise über einen Zuwachs an Transparenz und den Wandel der Kommunikations
technologien.

Damit einher gehen weitere Veränderungen, die das unternehmerische Handeln ganz konkret 
beeinflussen:

Veränderungen der unternehmerischen Rahmenbedingungen
 ■  Wertewandel: Nachfolgende Generationen suchen vermehrt nach guten und verantwor

tungsvollen Arbeitgebern. Sinnstiftung wird dabei als Schlagwort immer häufiger genannt. 
Es steht sinnbildlich für eine sich verändernde Arbeitswelt, die eine zu enge Fokussierung 
auf einzelne Ziele von Unternehmen und zu starke Hierarchien infrage stellt, neue Formen 
der Kollaboration einfordert, individuelle Bedürfnisse in den Mittelpunkt rückt und in der 
die Grenzen zwischen Arbeit und Privatem diffuser werden.

 ■  Transparenz: Mit der Digitalisierung rückt die Welt enger zusammen und Informationen 
können leichter und schneller verfügbar gemacht werden. Damit wächst auch die Trans
parenz von unternehmerischem Handeln und Entscheiden – und die Bedeutung ihrer 
Kommunikation. Informierte Bürger/innen fordern zunehmend Information und Beteili
gung ein bzw. können diese – z. B. über formale oder informelle Bürgerbegehren – leichter 
organisieren.

 ■  Wachsende Kundenbedürfnisse: Damit einher geht eine wachsende Anspruchshaltung 
von Kunden/innen in Bezug auf faire Konditionen, Berücksichtigung individueller Kunden
wünsche sowie einer größeren Informationstiefe über Produkte und Dienstleistungen  sowie 
Herstellungsprozesse von Unternehmen. Das Bewusstsein für ökologische und soziale 
 Aspekte der Nachhaltigkeit wächst. Von bedeutenden Wirtschaftsbranchen wird einge
fordert, sich entsprechend aufzustellen, konsequent zu handeln und nach außen über die 
eigene Verantwortungsübernahme zu berichten.

 ■  Reglementierungen: Gesellschaftliche Entwicklungsprozesse werden von der Politik aufge
griffen (oder vorweggenommen) und finden in Form von veränderter Gesetzgebung oder 
anderen Reglementierungen ihren Ausdruck. So spiegeln beispielsweise die Diskurse um 
Berichtspflichten für nachhaltiges unternehmerisches Handeln, um die Mietpreisbremse 
oder um faire Renditen die gesellschaftlichen Veränderungen und Strömungen wider.

Die Beschreibung der gesamtgesellschaftlichen Trends zeigt: Trotz relativ hoher eigener Stabilität 
bewegt sich die Immobilienwirtschaft in einem dynamischen Umfeld und wird mit unterschied
lichsten Herausforderungen konfrontiert. Aufgrund der Heterogenität der Branche werden diese 
äußeren Veränderungen jedoch sehr unterschiedliches Gewicht für die einzelnen Unternehmen 
haben – je nachdem, in welchem Umfeld sie sich konkret bewegen. Dabei geht es nicht darum, 
nur auf äußere Einflüsse zu reagieren – vielmehr bieten die Veränderungen in der Gesellschaft 
und Arbeitswelt zahlreiche Gestaltungsspielräume und Chancen! Mit einem wachen Auge für den 
Wandel lassen sie sich erkennen und nutzen. Das soziale und gesellschaftliche Engagement kann 
dabei eine bedeutsame Rolle spielen.

Welche soziale und gesellschaftliche Verantwortung trägt die Immobilienwirtschaft?
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Die Immobilienwirtschaft im Blickfeld ihrer Stakeholder
Wirkungsvolles Engagement berücksichtigt die Interessen derjenigen Akteure und Akteursgruppen, 
die in sozialen und gesellschaftlichen Fragen durch die Immobilienwirtschaft beeinflusst werden 
– oder die selbst Einfluss auf deren Ausgestaltung nehmen können: die sogenannten Stakeholder.

Analog zu ihrer wirtschaftlichen Bedeutung, ihrer gesellschaftlichen Relevanz und ihrer Heterogeni
tät hat die Branche eine große Bandbreite an wichtigen Stakeholdergruppen. Nicht alle können hier 
beschrieben werden und für jedes Unternehmen werden sie unterschiedliches Gewicht haben. Aber 
einige für das Engagement zentrale Akteure/innen möchten wir im Folgenden näher beleuchten.

Mitarbeitende:
Die Branche professionalisiert und internationalisiert sich zunehmend (vor allem im Bereich der 
Finanzierung). Konzentrationsprozesse steigern die Leistungsfähigkeit der einzelnen Unternehmen. 
Dies führt zu einer größeren öffentlichen Präsenz und steigenden Anforderungen an die – aber auch 
von den – Mitarbeitenden.

Neue Studiengänge fördern den Grad der Professionalisierung und schaffen eine höhere Attrak
tivität für Absolventen/innen. Diese zunehmende Spezialisierung der Branche geht jedoch einher 
mit einem Wandel der Arbeitsorganisation, den man als Ausdifferenzierung beschreiben könnte: 
Einerseits werden Arbeitsabläufe stärker standardisiert und klaren Regeln unterworfen – was zu 
Arbeitsverdichtung und einer Abwertung niedrig qualifizierter Arbeit führt –, während andererseits 

 

intern extern

national & international

potentiell Mitarbeitende

Abbildung 2
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gleichzeitig die Arbeit hochqualifizierter Spezialisten aufgewertet wird. Unter Experten/innen 
der Branche wird daher befürchtet, dass Belegschaften gespalten und Selbstständigkeit und 
Eigenverantwortung der Mitarbeitenden verloren gehen könnten.

Gleichzeitig wird den nachfolgenden Generationen – insbesondere den Hochqualifizierten – ein 
verändertes Mindset zugeschrieben. Wie auch bei den allgemeinen Trends beschrieben, zeigt es 
sich in einer verstärkten Sinnsuche sowie der immer wichtiger werdenden Bedeutung sozialer und 
gesellschaftlicher Verantwortungsübernahme der Unternehmen für die Attraktivität als Arbeit
geber/innen.

Insgesamt ist die Rolle der Beschäftigten in der Immobilienwirtschaft ebenso differenziert zu 
betrachten wie die Branche selbst. Die Diversität zwischen den Clustern ist entsprechend hoch: Eine 
Beschäftigung in der Baubranche gestaltet sich anders als bei Banken oder Architekturbüros. So gibt 
es beispielsweise – ungeachtet des allgemein als bestimmende künftige Herausforderung anerkann
ten demografischen Wandels – sehr unterschiedliche Sichtweisen auf die Frage, ob die Branche vor 
einem Fachkräftemangel steht oder nicht. Die Ausdifferenzierung der Branche legt die Vermutung 
nahe, dass es in bestimmten (Teil)Bereichen und Regionen sehr wohl einen – teilweise auch sehr 
hohen – Bedarf an hochqualifizierten Fachkräften (vor allem Ingenieure/innen oder auch Archi
tekten/innen) gibt, während allgemeine Betriebswirte/innen (ohne besondere Spezialisierungen in 
der Immobilienökonomik) und niedrig qualifiziertes Personal eher seltener gesucht werden.

Die Mitarbeitenden des Unternehmens sind für das soziale und gesellschaftliche Engagement eine 
bedeutsame und herausgehobene Stakeholdergruppe, da sie gleichzeitig Zielgruppe des sozialen Enga-
gements des Unternehmens sind und Teil des gesellschaftlichen Engagements sein können. In diesem 
Leitfaden finden Sie zu beiden Dimensionen an verschiedenen Stellen Hinweise – z. B. in Abschnitt 
V.4 (Verantwortung im Kerngeschäft, Seite 44), VII.3 (Formate, Seite 67) oder VI.2 (ausgewählte 
Handlungsfelder, Seite 47) zum sozialen und z. B. in VII.3b (Corporate Volunteering, Seite 73) zum 
gesellschaftlichen Engagement.

Kunden/innen:
Wir weiten den Blick und gehen von der Binnenperspektive auf das eigene Unternehmen zu den 
Kunden/innen. Sie stellen nicht nur für den wirtschaftlichen Erfolg, sondern auch für das soziale 
und gesellschaftliche Engagement eine elementare Stakeholdergruppe dar. In diesem Leitfaden wird 
darunter jedoch ein weites Feld gefasst – von Investoren/innen über Anleger/innen bis hin zu den 
Mietenden.

Im Bereich der Investoren/innen, als den Finanzierenden der Immobilienbranche, konstatie
ren Experten/innen aus der Branche eine zunehmende Nachfrage nach Nachhaltigkeitsthemen. 
Begründet wird diese mit den Veränderungen im gesellschaftlichen Wertesystem (vgl. Anfang 
des Abschnitts), einem internationaler werdenden Umfeld mit bereits stärkeren Nachhaltigkeits
anforderungen und dem, beispielsweise im angelsächsischen Raum vorherrschenden, Fokus auf 
Rankings. Nicht zuletzt spielen wachsende rechtliche Anforderungen eine Rolle. So z. B. die euro
päische CSRBerichtspflicht für große Unternehmen (mehr zu den Voraussetzungen z. B. unter:  
www.csr-berichtspflicht.de) ab 2017. Die Folge: CSR und Nachhaltigkeitsmaßnahmen finden 
 stärkere Berücksichtigung in den Anlageentscheidungen. Trotz bereits verbreiteter und gut funk
tionierender Qualitätsstandards in speziellen Bereichen, z. B. des energetischen Bauens, besteht 
insbesondere bei der ganzheitlichen Betrachtung ökonomischer, ökologischer und sozialer Faktoren 
bei der Bewertung von Unternehmen noch großes Potenzial (siehe Kasten).

Welche soziale und gesellschaftliche Verantwortung trägt die Immobilienwirtschaft?
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Darüber hinaus sind zunächst grundsätzlich alle Nutzenden von Immobilien potenzielle Zielgruppe 
oder Interessenvertretung in Engagementfragen. Die wichtigste Gruppe dieser Nutzenden sind die 
Mieter/innen: Sie haben direkten Kontakt zu den Unternehmen. Der Mieterbund bzw. die Mieter
schutzvereine stellen – zumindest für den privaten Bereich – die verbandlichen Organisationen dar, 
mit denen die Immobilienwirtschaft den Dialog mit dieser Stakeholdergruppe führen kann. Ergänzt 
wird dieses Spannungsfeld noch um die Gruppe der Privatbesitzenden, die einen Großteil des Immo
bilienbesitzes in Deutschland auf sich vereinigen. Der Interessenausgleich zwischen Mietenden, 
Privatbesitzenden und Unternehmen der Immobilienwirtschaft kann von immenser Bedeutung für 
Engagementfragen sein, da mögliche Zielkonflikte („not in my backyard“) und Motive berücksichtigt 
werden müssen. So kann es vorkommen, dass gesellschaftlicher Konsens den individuellen Wün
schen sogar entgegensteht. Unternehmen können – und sollten – die wachsende Bedeutung dieses 
Ausgleichs der Interessen bei der Planung und Gestaltung ihrer Engagementaktivitäten berücksich
tigen – beispielsweise über Dialogprozesse. Weitere Informationen und praktische Hinweise finden 
Sie hierzu in der Publikation „Bürgerbeteiligung in der Projektentwicklung“ (ZIA, 2015). 

Aber nicht nur der Dialog zwischen Mietenden und Immobilienwirtschaft ist wichtig: Zunehmend 
artikulieren Bürgerinitiativen und Interessengruppen in der Öffentlichkeit ihre Meinung zur Nutzung 
des öffentlichen Raumes. An DiskursBeispielen wie Stuttgart 21 oder zum ehemaligen Flugfeld des 
Flughafens Tempelhof in Berlin wird deutlich, dass der Bedarf nach bürgernäherer Kommunika
tion und Transparenz zunimmt. Das Management dieser Prozesse (z. B. über Bürgerdialoge oder 
Zukunftsforen) wird eine der zukünftigen Herausforderungen, denen sich die Immobilienwirtschaft 
stellen muss – und in der großes Potenzial für die Gestaltung sozialer und gesellschaftlicher Ver
antwortung liegt.

Dies leitet direkt zu einer weiteren Stakeholdergruppe über, die in diesem Prozess eine ebenso 
wichtige Rolle spielt: die Politik.

Politik & Verwaltung:
Politik ist für das Setzen der Rahmenbedingungen verantwortlich. Darüber wird – gerade im 
Bereich der Immobilienwirtschaft, z. B. beim Bau – stark Einfluss darauf genommen, wie unsere 
Gebäude und Städte aussehen. Auch für Fragen des Engagements spielt sie eine Rolle. Dabei geht 
es weniger um das Ausnutzen von Spielräumen hinsichtlich der Anforderungen, die von der Politik 
im Rahmen der Nachhaltigkeit an die Immobilienwirtschaft gestellt werden. Im Mittelpunkt stehen 
vielmehr Fragen der Kommunikation und Zusammenarbeit. Die Politik ist dabei mindestens in die 
Bundesebene (Gesetzgebung, allgemeine Förderpolitik) sowie die kommunale Verwaltungsebene 
(konkrete Umsetzungsvorhaben) zu unterteilen:

Ratingagenturen:
Verschiedene Ratingagenturen – wie z. B. oekom research, imug oder Inrate – haben sich 
auf den Bereich des nachhaltigen Investments spezialisiert. Sie analysieren Unternehmen 
und Länder hinsichtlich ihrer ökologischen und sozialen Performance. Die oekom research 
AG beispielsweise veröffentlicht jährlich das oekom Corporate Responsibility Review, ein 
Ranking zur Nachhaltigkeit ausgewählter Branchen (mit derzeit rund 3.700 Unternehmen). 
Bei diesem findet sich die Immobilienwirtschaft seit Jahren auf dem letzten Platz. 
Mehr zu Ratingagenturen unter: www.oekomresearch.com, www.imug.de, www.inrate.com

Welche Veränderungen erwarten uns? Wer stellt Erwartungen an uns?
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Auf Bundesebene gibt es – in Abhängigkeit vom thematischen Schwerpunkt – eine Vielzahl an 
Ansprechpersonen auf verschiedenen ministerialen Ebenen und in Verbänden. Eine zentrale 
Anlaufstelle für Engagementfragen sucht man zwar vergebens – aber dafür finden sich in den 
jeweiligen Fachressorts (z. B. ökologische und soziale Fragen der Stadtentwicklung im BMUB, 
Bildungsfragen im Quartier im BMFSFJ, Umgang mit Armut im BMAS oder Fragen der Mobilitäts
gestaltung im BMVI) interessante und kompetente Menschen. Die Bedeutung eines Ministeriums 
als Stakeholder für das Engagement der Immobilienwirtschaft hängt damit von der Auswahl des 
Handlungsfeldes des Engagements ab. Obwohl die Bundespolitik im Dialog als gute Ideengeberin 
(z. B. durch die Konkretisierung gesellschaftlicher Bedarfe) und Förderin fungieren könnte, fehlt 
bislang der Austausch zu Engagementfragen. Diesen Austausch zu stärken, könnte eine Funktion 
der Verbände und Unternehmen der Immobilienwirtschaft werden.

Auf der kommunalen Verwaltungsebene fällt der Austausch meist leichter. Man kennt sich. 
Dennoch erschweren die Zuständigkeitsbereiche der Dezernate, schwerfällige Förderprozesse 
und Abstimmungsschwierigkeiten die ganzheitliche Steuerung der Kommune. Was dazu führt, 
dass deren Gestaltungsspielraum bisher oft noch geringer ist als von der Öffentlichkeit oder 
Interessengruppen gedacht. Dennoch gibt es Raum zur gemeinsamen Gestaltung, der für das 
gemeinsame Engagement genutzt werden kann. Eigentlich erstaunlich, dass bislang nicht viel mehr 
Kooperationen zwischen Kommunen (oder großen Trägern der Wohlfahrt) und Unternehmen 
der Immobilienwirtschaft bestehen. Hier liegt ein großer, möglicher Handlungsspielraum für 
das Engagement. Kommunale Wohnungsgesellschaften wagen hier erste Schritte (Stichwort 
Stadtrendite), um Stadtentwicklungsprozesse unter ganzheitlicher Perspektive zu beleuchten und 
die entsprechenden Akteure einzubinden.

Weitere Stakeholdergruppen:
Vielleicht haben Sie hier bislang noch Stakeholder vermisst, die für Ihr Unternehmen von erheb
licher Bedeutung sind – sei es der Naturschutzverein, der gegen Ihr Bauprojekt agiert, die lokale 
Presse, die meist negativ über Ihr Unternehmen berichtet, Bürgerinitiativen oder die Hochschule, 
mit der Sie hervorragend im Bereich der Bildungsförderung kooperieren.

Welche Stakeholder für das Engagement eines Unternehmens letztlich die größte Relevanz haben, 
hängt vom jeweiligen Unternehmen, seinen Aktivitäten und seinem spezifischen Umfeld ab. In 
Kapitel VII (ab Seite 65) dieses Leitfadens gehen wir daher detaillierter auf den Umgang mit Stake
holdern ein. Auch die Ziele, die mit dem sozialen und gesellschaftlichen Engagement verfolgt 
werden, spielen eine Rolle. Diese schauen wir uns im folgenden Kapitel genauer an.

Welche soziale und gesellschaftliche Verantwortung trägt die Immobilienwirtschaft?
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V Welchen Mehrwert leisten soziales und 
gesellschaftliches Engagement für  
Unternehmen und Gesellschaft?

V.1  Abstract

Soziales und gesellschaftliches Engagement leisten einen hohen Mehrwert für Ihr Unternehmen 
und die Gesellschaft. Dieser wird in diesem Kapitel ausführlich dargestellt. Vorab erläutern wir zur 
besseren Einordnung den methodischen und begrifflichen Rahmen, in dem das Engagement einge
bettet wird. Außerdem erfahren Sie, wo die Immobilienwirtschaft in der Thematik bisher steht, und 
wir erläutern, warum ein „sauberes“ Kerngeschäft unabdingbare Voraussetzung für wirkungsvolles 
soziales und gesellschaftliches Engagement ist. Die Kernaspekte des Kapitels sind:

 ■  Eine nachhaltige Unternehmensführung bezieht das Umfeld des Unternehmens in die Ausrich-
tung der Geschäftsprozesse mit ein. Neben den drei klassischen Säulen der Nachhaltigkeit 
– Ökonomie, Ökologie und Soziales – sind dabei auch die Dimensionen Corporate Gover
nance und Corporate Citizenship relevant. Alle Dimensionen sind dabei eng miteinander 
verknüpft. Für Aktivitäten im Bereich der sozialen Nachhaltigkeit wird hier der Begriff 
soziales Engagement eingeführt. Corporate Citizenship wird hier mit gesellschaftlichem En-
gagement bezeichnet.

 ■  Mit dem sozialen und gesellschaftlichen Engagement können vielfältige unternehmerische 
und gesellschaftliche Ziele erreicht werden. Rendite und Engagement sind dabei kein Gegen
satz, sondern zwei Seiten derselben Medaille.

 ■  Im CSR-Fokus der Immobilienwirtschaft stehen bisher die ökonomische und ökologische 
Nachhaltigkeit. Auch Fragen der Corporate Governance werden bereits umfassend bear
beitet. Die Nachhaltigkeitsberichterstattung wird dabei zunehmend branchenspezifisch 
ausgerichtet.

 ■  Die Immobilienwirtschaft ist sozial und gesellschaftlich engagiert. Sie verfolgt damit bis
lang insbesondere mitarbeiterbezogene Ziele sowie die Verbesserung der Unternehmens-
reputation. Gemeinsame gesellschaftliche Zielsetzungen der gesamten Immobilienbran
che sind bislang nicht erkennbar. Hier besteht noch Potenzial. Gleichzeitig bedeutet die 
Hetero genität der Branche, dass es kein „One size fits all“-Engagement für Unternehmen der 
Immobilienwirtschaft gibt. Ein zu Ihrem Unternehmen passendes Engagement bietet das 
größte Potenzial.

 ■  Allerdings ist das Engagement nach innen und außen bisher wenig sichtbar. Ansatzpunkte 
zur Verbesserung sind daher:
■ Wirkungsvolles Engagement sichtbar machen und gut kommunizieren
■ Die Vielfalt des Engagements zeigen
■ Qualität erhöhen
■ Branchenweiten Austausch und Kooperationen stärken
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 ■  Verbände können die Ansatzpunkte nutzen, um das Potenzial der Branche zu heben, für die 
einzelnen Unternehmen Mehrwerte und für die Branche eine bessere Reputation bei ihren 
Stakeholdern zu erzielen. Die ICG und der ZIA haben sich bereits auf diesen Weg gemacht 
und eine CSR-Initiative ins Leben gerufen. Dieser Leitfaden ist ein elementarer Baustein 
dieser Initiative.

 ■  Ein „sauberes“ Kerngeschäft, das von Glaubwürdigkeit, Vertrauen und Wertschätzung 
geprägt ist, stellt eine notwendige Bedingung für erfolgreiches nachhaltig wirkungsvolles 
Unternehmensengagement dar.

V.2 Wie reagiert die Immobilienwirtschaft auf wichtige 
gesellschaftliche Veränderungen?

„Der heimliche Riese erwacht!“

Im voranstehenden Kapitel haben Sie einen ersten Eindruck davon bekommen, welche gesellschaft
lichen Veränderungen auf die Unternehmen der Immobilienwirtschaft zukommen. Manche davon 
berühren Ihr Unternehmen bisher vielleicht nicht so sehr, andere bereits stark. Gleiches gilt für den 
Einfluss der zahlreichen Akteure/innen, die Gestaltende, Treibende und manchmal auch Bremsende 
dieser Veränderungen sind.

Auch wenn die Immobilienwirtschaft eine stabile und auf lange Planungshorizonte ausgerichtete 
Branche ist, beeinflussen die gesellschaftlichen Veränderungen die Erwartungshaltung, mit der 
die Gesellschaft an die Immobilienwirtschaft herantritt. Dieser Handlungsdruck von außen und 
innen wird weiter wachsen und die Bedeutung von sozialer und gesellschaftlicher Verantwortungs
übernahme deutlich verstärken. Dem wird sich die Branche nicht entziehen können und wollen – 
allein aus der unternehmerischen Motivation und dem Selbstverständnis als gesellschaftsrelevante 
 Branche heraus.

Gleichzeitig können die gesellschaftlichen Veränderungen als Chance genutzt werden, das eigene 
Unternehmen erfolgreich weiterzuentwickeln und die Gesellschaft aktiv mitzugestalten. Das haben 
bereits zahlreiche Unternehmen erkannt. Es gibt sie, die Initiativen, die sinnvollen Ansatzpunkte und 
die gute Praxis. Nicht zuletzt ist dieser Leitfaden ein Hinweis darauf, dass sich in der Immobilien
wirtschaft etwas bewegt und Vorreiter zunehmend Verantwortung übernehmen.

V.2a Die fünf Dimensionen gesellschaftlicher Verantwortung von 
Unternehmen

Soziales und gesellschaftliches Engagement sind Teilbereiche einer nachhaltigen Unternehmens-
führung. Die Ausrichtung am kurzfristigen monetären Erfolg, der finanziellen Rendite, reicht nicht 
mehr aus, um unternehmerischen Erfolg langfristig zu sichern. Volkswirtschaftliche, ökologische 
und soziale Einflüsse sind zunehmend entscheidungsrelevant. Ein nachhaltig ausgerichtetes Unter
nehmen bezieht seine gesellschaftlichen Nahtstellen und Umfeldfaktoren daher in die langfristige 
strategische Planung und die Gestaltung der eigenen Geschäftsprozesse mit ein. Für diesen holisti
schen Ansatz wird häufig auch der Begriff Corporate Social Responsibility (CSR) oder auch Corporate 
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Responsibility (CR) verwendet. Unterschiedliche Auffassungen in Wissenschaft und Praxis sowie 
dies und jenseits des Atlantiks haben zu einer Vielzahl an Definitionen und Abgrenzungsversuchen 
des Ansatzes geführt – und verändern ihn weiterhin. In Deutschland hat das Nationale CSRForum, 
ein mit Experten aus Wirtschaft, Wissenschaft und anderen Stakeholdern besetztes Gremium, CSR 
als „die Wahrnehmung gesellschaftlicher Verantwortung durch Unternehmen über gesetzliche 
Anforderungen hinaus“ bezeichnet. „CSR steht für eine nachhaltige Unternehmensführung im 
Kerngeschäft, die in der Geschäftsstrategie des Unternehmens verankert ist. CSR ist freiwillig, aber 
nicht beliebig“ (Empfehlungsbericht des Nationalen CSRForums an die Bundesregierung, 2010 
[1]). Seither hat sich das CSRVerständnis – gerade im europäischen Kontext – weiter gewandelt. 
Dabei wird immer weniger die freiwillige Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung betont. 
Vielmehr sind Unternehmen ausdrücklich aufgefordert, mögliche negative Auswirkungen ihrer 
Geschäftstätigkeit oder Geschäftsbeziehungen zu erkennen, zu verhindern bzw. zu mildern.

Nachhaltige Unternehmensführung: 
In der Publikation „Nachhaltige Unternehmensführung in der Immobilienwirtschaft“, die in 
der Reihe „Perspektiven der Immobilienwirtschaft“ vom Zentralen Immobilien Ausschuss 
e.V. herausgegeben wird, finden Sie detailliertere Informationen, Definitionen und Hinweise 
zu den hier erläuterten Begriffen und Konzepten. Nutzen Sie dieses Buch, um Ihr Wissen 
hierzu zu vertiefen. Mehr unter: www.ziadeutschland.de 

Abbildung 3

Zusammenhang der fünf Dimensionen der gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen
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Für das eigene unternehmerische Handeln in der Immobilienwirtschaft bedeutet dies, auf allen 
Stufen des Wertschöpfungsprozesses einer Immobilie ökonomische, ökologische und soziale 
Aspekte zu berücksichtigen. Diese drei Dimensionen bilden das Grundgerüst der nachhaltigen 
unternehmerischen Verantwortung:
 ■  Ökonomische Nachhaltigkeit (Economic Sustainability): Sicherung der langfristigen Wett

bewerbsfähigkeit des Unternehmens, beispielsweise durch die sparsame Nutzung der Ressour
cen, die funktionale Flexibilität und Drittverwendungsfähigkeit des Immobilienbestandes, die 
Reduktion der Lebenszykluskosten von baulichen Anlagen und weiteren Maßnahmen.

 ■  Ökologische Nachhaltigkeit (Environmental Sustainability): Vermeidung oder zumindest 
Minimierung von Belastungen für die Umwelt, beispielsweise durch Ressourceneffizienz, 
Vermeidung von Emissionen, Nutzung nachhaltiger Rohstoffe und weiterer Maßnahmen.

 ■  Soziale Nachhaltigkeit (Social Sustainability): Einbindung des Unternehmens in den sozia
len und gesellschaftlichen Kontext, beispielsweise durch die Berücksichtigung der Interessen 
aller Stakeholder, insbesondere der Mitarbeitenden und Kunden/innen – der Mietenden 
oder weiteren Nutzenden der Immobilien.

In einem weiteren Verständnis von CSR und Nachhaltigkeit werden diese drei Dimensionen durch 
zwei weitere Dimensionen flankiert:
 ■  Corporate Governance: Schutz des investierten Kapitals der Anteilseigner eines Unter

nehmens vor potenziellem Missbrauch durch in und externe Prozesse und Kontroll
mechanismen. Hierzu gehören neben der Korruptionsbekämpfung (Compliance) auch Fra
gen der Transparenz und des Reportings sowie Strukturen der Gremien, Anreizsysteme und 
Vergütungsmodelle des Managements oder auch die Kapitalstruktur eines Unternehmens.

 ■  Corporate Citizenship: Beiträge zur positiven Entwicklung der Gesellschaft durch freiwilli
ges, über die eigentliche Geschäftstätigkeit hinausgehendes Engagement des Unternehmens. 
Zugrunde liegt ein Verständnis des Unternehmens als Bürger, der seine Rechte und Pflichten 
im gesellschaftlichen Zusammenleben erfüllt. Dazu gehören die aktive Teilnahme am öffent
lichen Leben und der Beitrag zum Wohle der Gemeinschaft.

V.2b Soziales und gesellschaftliches Engagement

Während in den vergangenen Jahren in der Immobilienwirtschaft drei von fünf Dimensionen der 
unternehmerischen Verantwortung (Ökonomie, Ökologie und Corporate Governance) bereits 
weitgehend bearbeitet wurden (mehr dazu in den folgenden beiden Abschnitten), besteht Nach
holbedarf zu Fragen der sozialen Nachhaltigkeit und Corporate Citizenship (siehe Abbildung 3). 
Beide Dimensionen definieren wir daher zunächst noch genauer. Schließlich stehen sie im Fokus 
dieses Leitfadens:

Soziale Nachhaltigkeit (Social Sustainability) ist in den meisten Unternehmen bereits gelebte Praxis 
– nur heißt sie üblicherweise anders: Die Sicherung von Grundbedürfnissen, die Vermeidung von 
Kinderarbeit, die Einhaltung der ILOKernarbeitsnormen (der Internationalen Arbeitsorganisation 
der Vereinten Nationen), Gendergerechtigkeit oder der Zugang zu Bildung sind für die meisten 
Unternehmen selbstverständlich. Einen Schritt weiter im Spektrum der sozialen Nachhaltigkeit ist 
sie als Talent Management, Work Life Integration oder Diversity Management oft fester Bestand
teil der Personalpolitik von Unternehmen, wenn es darum geht, Produktivität und Zufriedenheit 
der eigenen Belegschaft langfristig zu sichern. Kundenbefragungen, Kundenbindungsprogramme 
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oder die Einbindung von Bürgern/innen in Projektvorhaben – etwa über Bürgerdialoge – dürften 
ebenfalls weit verbreitete Instrumente sein, die der sozialen Nachhaltigkeit zugeschrieben werden 
können. Um die Bandbreite adäquat abbilden zu können, verwenden wir in diesem Leitfaden 
den Terminus soziales Engagement. Mit dem sozialen Engagement sind also die CSRAktivitäten 
gemeint, die sich im Kerngeschäft mit der Sicherung der Beziehungen zu den wichtigsten unter
nehmerischen Stakeholdern beschäftigen. Relevant sind hierbei insbesondere Themen und Frage
stellungen im Hinblick auf Mitarbeitende sowie Kunden.

Corporate Citizenship geht über das Kerngeschäft hinaus, ist aber idealerweise mit diesem verbun
den. Es wird oft als eine freiwillige Investition des Unternehmens in die Gesellschaft definiert. Es 
zeigt sich beispielsweise in Spenden oder im ehrenamtlichen Engagement von Mitarbeitenden. Viel
fach wird es daher mit Altruismus gleichgesetzt, den man ohne Konsequenzen ausleben oder bleiben 
lassen kann – und damit nicht als gleichwertige Dimension der Nachhaltigkeit betrachtet. Mit dieser 
Sichtweise raubt man dem Ansatz seine große gesellschaftliche Bedeutung. Ähnlich dem sozialen 
Engagement geht es bei Corporate Citizenship um die langfristige Sicherung des unternehmeri
schen Umfeldes – nämlich einer funktionierenden und friedlichen Gesellschaft als infrastrukturelle 
Grundvoraussetzung für unternehmerisches Handeln. Nur in einer funktionierenden Gesellschaft 
gibt es Kunden und qualifizierte Nachwuchskräfte, können Geschäfte sicher und verlässlich durch
geführt werden, entstehen Innovationen und kann Wachstum florieren. Um die Nähe zur sozialen 
Nachhaltigkeit auch sprachlich deutlicher zu machen, nennen wir daher Corporate Citizenship im 
weiteren Verlauf gesellschaftliches Engagement.

Soziales und gesellschaftliches Engagement sind damit – neben der ökologischen und ökono
mischen Nachhaltigkeit sowie Corporate Governance – zwei der insgesamt fünf wesentlichen 
 Bausteine einer nachhaltigen und verantwortungsvollen Unternehmensführung.

Ökologisches Engagement: 
Anhand der ökologischen Dimension zeigen sich die engen Verknüpfungen, die zwischen 
den einzelnen Dimensionen bestehen. Neben den benannten Maßnahmen – etwa zur Ein
sparung von Energie – können ökologische Themen auch im sozialen oder gesellschaftlichen 
Engagement eine Rolle spielen. So können beispielsweise Naturschutzverbände bei der 
Projektentwicklung neuer Flächen oder Gebäude einbezogen werden oder die Belegschaft 
engagiert sich ehrenamtlich bei einem Aufforstungsprojekt. Ein Unternehmen kann auch an 
gemeinnützige Einrichtungen, die sich dem Klima oder Naturschutz verschrieben haben, 
spenden. Je nach Ausrichtung des eigenen Unternehmens kann dies eine äußerst sinnvolle 
Ergänzung der eigenen Aktivitäten im Bereich der ökologischen Nachhaltigkeit sein.
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V.2c  Entwicklungsschritte und Verständnis von CSR in der 
Immobilienwirtschaft

Spricht man in der Immobilienwirtschaft von Verantwortung, Nachhaltigkeit oder CSR, so sind 
zumeist die ökonomische und ökologische Dimension sowie Fragen guter Governance und Trans
parenz in der Berichterstattung gemeint. In diesen Bereichen ist in der Immobilienwirtschaft in den 
letzten Jahren viel passiert – sowohl in den Unternehmen als auch auf der Ebene der Verbände. Die 
Aktivitäten von ICG und ZIA spiegeln dabei das Engagement der Branche. CSRAktivitäten sind 
entlang der gesamten Wertschöpfungskette zu finden. Im Folgenden finden Sie beispielhaft hierzu 
die markantesten Entwicklungsschritte der Branche:

Aktivitäten auf den drei Stufen der Wertschöpfungskette – nachhaltiges Planen, Bauen und  Betreiben – 
von Immobilien nehmen bisher den mit Abstand größten Anteil am CSRPortfolio der Unterneh
men der Branche ein. Sollen die bundespolitischen Klimaschutzziele erreicht werden, geht dies nicht 
ohne die starke Mitwirkung der Immobilienwirtschaft – zu groß ist der Anteil, den die Branche an 
Emissionen und Umweltfolgen zu verantworten hat und positiv beeinflussen kann. Gesetzliche 
Rahmenbedingungen und Verordnungen unterstützen Unternehmen bereits darin, diese Ziele zu 
erreichen. Aber auch aus den Unternehmen selbst kommen zahlreiche Impulse – schließlich sind 
Verbesserungen im ökologischen Bereich größtenteils gut mess und somit bewertbar. Und bei 
steigenden Energiekosten lohnen sich beispielsweise Investitionen in Niedrigenergiehäuser/immo
bilien auch ökonomisch. Ökologische Nachhaltigkeit wird somit zum Wettbewerbsfaktor. Über die 
Jahre haben sich daher zahlreiche Standards, Zertifikate und Berichtssysteme etabliert, die dieser 
Entwicklung Rechnung tragen. So vermittelt beispielsweise die Deutsche Gesellschaft für Nach
haltiges Bauen Wissen zum Thema und unterstützt bei der Planung, Bewertung und Auszeichnung 
von nachhaltigen Gebäuden. Über Normen wie die ISO 14001 oder die Richtlinie VDI 4070 des 
Vereins Deutscher Ingenieure stehen interessierten Unternehmen ausgefeilte Managementsysteme 
zur Verfügung. Die Bandbreite entsprechender Angebote ist mittlerweile sehr groß.

Die Berichterstattung über Nachhaltigkeit in der Immobilienwirtschaft entwickelt sich analog dazu. 
Auch hier steht der Wettbewerbsfaktor im Vordergrund, da Nachhaltigkeit und Transparenz am 
Finanzmarkt mit günstigeren Konditionen für Eigen und Fremdkapital belohnt werden. Schließlich 
handelt es sich um aktives Risikomanagement. Während dies insbesondere bis zur Finanzkrise in 
der zweiten Hälfte des letzten Jahrzehnts relevant war, übersteigt in der derzeitigen Niedrigzins
phase die Nachfrage nach Immobilien das Angebot – zulasten der Bedeutung von Kriterien der 
Nachhaltigkeit für die Auswahl von Objekten. Dennoch gab es in den letzten Jahren einige Ent
wicklungsschritte in der Nachhaltigkeitsberichterstattung. Seit 2011 existiert beispielsweise eine 
 branchenspezifische Ergänzung des weltweiten Berichtsstandards der Global Reporting Initiative 
(GRI): das GRI  Construction & Real Estate Sector Supplement, kurz CRESS, mit dem objekt und 
portfoliobezogene Daten speziell für Immobilienunternehmen erhoben werden können (mehr 
unter: www.globalreporting.org). Der Zentrale Immobilien Ausschuss e.V. (ZIA) hat in Deutschland 
ein Jahr später den ZIABranchenkodex veröffentlicht – eine Selbstverpflichtung für alle Unter
nehmen der Immobilienwirtschaft. Darin empfiehlt der ZIA auch die Anwendung des GRI CRESS 
– derzeit in der Version 4.0. Auch der Deutsche Nachhaltigkeitskodex wartet mit einer Branchen
ergänzung auf. Diese richtet sich an die Wohnungswirtschaft.

Um Leitlinien einer transparenten und professionellen Unternehmensführung zu erarbeiten und zu 
etablieren, gründeten führende Unternehmen der Immobilienwirtschaft im Jahr 2002 den Verein 
Initiative Corporate Governance der deutschen Immobilienwirtschaft e.V. (ICG). Im Mittelpunkt 
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stehen Kodizes und Grundsätze, die zu Professionalität und Transparenz anregen. Darüber hinaus 
bietet der Verein auch Zertifizierungen des ComplianceManagements an. 

Mehr zum Thema Berichterstattung und Transparenz finden Sie im Kapitel zu den Qualitätskriterien 
des Engagements (VIII.2b, ab Seite 91).

V.2d Wie sozial und gesellschaftlich engagiert ist die 
Immobilienwirtschaft?

Direkt vorweg: Auch die vierte und fünfte Dimension der Nachhaltigkeit sind in den meisten Unter
nehmen der Immobilienwirtschaft weit verbreitet. Eine sehr unterschiedliche Nutzung der Begriffe 
(siehe oben) führt jedoch dazu, dass unter sozialem und gesellschaftlichem Engagement oft sehr 
verschiedene Dinge verstanden und nur selten tatsächlich alle Maßnahmen erkannt und erfasst 
werden. Oder hätten Sie die Betriebskita und das Weiterbildungsprogramm dazugezählt? Und 
inwieweit wissen Sie von dem Engagement anderer Abteilungen oder Niederlassungen? Oder an 
welche Organisationen und Projekte Ihr Unternehmen spendet? Gerade das gesellschaftliche Enga
gement bewegt sich dabei häufig in einem sehr engen Rahmen, der sich etwa auf das gelegentliche 
Spenden oder Sponsoring zu Marketingzwecken beschränkt.

Die Immobilienbranche ist heterogen und komplex. Daher gibt es auch unterschiedliche Heran-
gehensweisen an soziales und gesellschaftliches Engagement sowohl über die Stufen der Wertschöp
fungskette hinweg als auch innerhalb der einzelnen Marktsegmente der Immobilienbranche. Oft 
sind diese auch erforderlich, um dem entsprechenden Marktsegment, der Größe des einzelnen 
Unternehmens sowie den jeweiligen regionalen Gegebenheiten und Bedarfen gerecht zu werden. 
Es gibt also kein „One size fits all“Engagement. Die Unternehmen haben die Chance – aber auch 
die Verantwortung –, ein zu ihrem Unternehmen passendes angemessenes Engagement zu iden
tifizieren und umzusetzen. Dieser Leitfaden bietet daher keine fertigen Standardlösungen, sondern 
Orientierung und Anleitungen für individuelles Engagement.

Die Heterogenität und Komplexität erschweren darüber hinaus den branchenweiten Austausch 
über zentrale Zielsetzungen des Engagements sowie über wirkungsvolle Handlungsansätze. Ein 
Transfer bewährter Ansätze beispielsweise über Marktsegmente hinweg ist angesichts der Vielfalt 
und der damit einhergehenden Anforderungen zwar besonders anspruchsvoll – bietet aber enormes 
Wirkungspotenzial.

Die Öffentlichkeit bekommt von dieser Vielfalt und Komplexität der Branche jedoch wenig mit. 
Vielmehr prägt vor allem die Wohnungswirtschaft die öffentliche Wahrnehmung. Dies beeinflusst, 
wie das soziale und gesellschaftliche Engagement der Branche von der Öffentlichkeit gesehen und 
bewertet wird. Ob die Immobilienwirtschaft – in der öffentlichen Wahrnehmung – soziale und 
gesellschaftliche Verantwortung übernimmt, hängt also bisher weitgehend von der Sichtbarkeit 
des Engagements in den Bereichen Wohnungswesen und Stadtentwicklung ab. Dabei passiert in 
einzelnen Unternehmen bereits sehr viel. In den Kapiteln VII bis IX finden Sie hierzu zahlreiche 
BestPracticeBeispiele, von denen Sie sich inspirieren lassen können.
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Zusammengefasst lassen sich daraus folgende Ansatzpunkte ableiten, die das Bild der Branche und 
die Qualität des Engagements weiter verbessern können:

Vor dem Hintergrund der Breite und Größe der Branche und ihrer Unternehmen ist es offensicht
lich, dass nicht alle Ansatzpunkte von einzelnen Unternehmen – selbst Vorreitern – umfassend bear
beitet und angegangen werden können. Um ein Bewusstsein als Branche zu entwickeln und gemein
same Werte und Grundsätze in Engagement und Nachhaltigkeitsfragen zu etablieren, braucht es 
Vorbilder, Koordinatoren und Brückenbauer. Die ICG und der ZIA haben dies früh erkannt. Bereits 
2010 erarbeitete eine Task Force unter der Leitung von Prof. Dr. Dr. F. J. Rader macher Ansätze für 
gutes CSR in der Immobilienwirtschaft. Die Qualitätskriterien für wirkungsvolles Engagement, die 
in diesem Leitfaden (Kapitel VII, ab Seite 65) beschrieben werden, bauen auf die Ergebnisse dieses 
Projektes auf.

Aus der tiefen Überzeugung heraus, dass das Kerngeschäft nur über die Einbettung aller fünf 
Dimensionen der unternehmerischen Verantwortung in dieses erfolgreich weiterentwickelt und 
nachhaltig gesichert werden kann, haben die beiden Verbände im Jahr 2014 die CSR-Initiative ins 
Leben gerufen, um die noch offene Lücke im Bereich des sozialen und gesellschaftlichen Engage
ments zu schließen. Dieser Leitfaden ist ein wesentlicher Baustein der Initiative. Er steht dabei nicht 
alleine, sondern ist eingebettet in einen Prozess, der alle genannten Ansatzpunkte aufgreift. 

Sie möchten mehr über die CSRInitiative erfahren? In Kapitel XI finden Sie ausführliche Informa
tionen zur CSRInitiative der ICG in Kooperation mit dem ZIA (ab Seite 164).

 ■  Wirkungsvolles Engagement sichtbar machen und gut kommunizieren: Über 
gutes soziales und gesellschaftliches Engagement sollte geredet werden. Es braucht 
Sichtbarkeit und mehr Kommunikation über eine passende Sprache und Systema
tiken, die das Engagement für die verschiedenen Stakeholder leicht verständlich und 
bewertbar machen.

 ■  Vielfalt zeigen: Damit die Immobilienwirtschaft in ihrer gesamten Breite in der 
öffentlichen Wahrnehmung Fuß fasst, braucht es Beispiele aus allen Bereichen der 
Branche.

 ■  Qualität erhöhen: Insbesondere die Möglichkeiten des gesellschaftlichen Engage
ments werden nur selten strategisch genutzt. Es braucht ein strategisches Verständnis 
für das Engagement und eine Einbindung in die Geschäftsprozesse. Sowohl gesell
schaftsbezogene als auch unternehmensbezogene Zielsetzungen helfen dabei, das 
Engagement wirkungsorientiert und qualitativ hochwertig zu gestalten.

 ■  Branchenweiten Austausch und Kooperationen stärken: Die Verbreitung bewähr
ter Ansätze und die Entwicklung gemeinsamer Zielsetzungen und Initiativen im 
 sozialen und gesellschaftlichen Engagement basieren auf Austausch und Koopera
tionen innerhalb der Branche.
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V.3  Welchen Nutzen bieten soziales und gesellschaftliches 
Engagement für Unternehmen und Gesellschaft?

„Business und Social Case – Ying und Yang des Engagements“

Die Frage nach dem unternehmerischen Nutzen des Engagements ist legitim und wichtig. Nur 
wenn beide Seiten – das Unternehmen und die Gesellschaft – wahrnehmbar profitieren, besteht 
die Chance, soziales und gesellschaftliches Engagement nachhaltig zu verankern. Dabei geht es 
nicht (nur) um Verantwortung der Gesellschaft gegenüber. Vielmehr sichert soziales und gesell
schaftliches Engagement die licence to operate eines Unternehmens im gesellschaftlichen Umfeld. 
Es kann zum Wettbewerbsvorteil werden und Anlass für die Entwicklung neuer Geschäftsmodelle 
oder eine Ausdifferenzierung im Wettbewerb sein. Wirkungsvolles Engagement erhöht zudem die 
Chance auf eine höhere Rendite. Im Engagementbericht der Bundesregierung finden Sie übrigens 
auch Hinweise zum Stand der wissenschaftlichen Forschung, wenn es darum geht, den positiven 
Zusammenhang von Engagement und unternehmerischem Erfolg zu belegen.

Sie haben mehr Erfolg mit Ihren Engagementaktivitäten, wenn Sie diese aktiv betreiben. Reaktives 
Engagement, das beispielsweise nur auf äußeren Druck von Anspruchsgruppen wie Bürgerinitia
tiven zustande kommt, lohnt sich weit weniger. Und: Engagement ist mehr als Marketing! Warum 
sollten Sie sich mit einem möglichen Reputationseffekt des Engagements begnügen? Gut gemachtes 
unternehmerisches Engagement kann viel mehr bewegen. Es ist daher sinnvoll, es als strategisches 
Instrument zur Förderung des wirtschaftlichen Erfolges und zum langfristigen Erhalt des Unter
nehmens einzusetzen. Einer Studie von pwc (Government and the Global CEO: Redefining success 
in a changing world, 2016 [13]) zufolge muss „Erfolg in Zukunft neu definiert [werden]. Es darf 
nicht nur um Profit gehen, sondern um das Schaffen gesellschaftlicher Werte“. Erstaunlich also, 
dass – laut Engagementbericht der Bundesregierung [2] – weniger als ein Drittel der Unternehmen 
in Deutschland soziales und gesellschaftliches Engagement in die Geschäftsstrategie integriert hat.

Initiative „Wir zeigen Verantwortung“: 
Unter der Federführung der CSRInitiative hat gemeinsam mit dem Competence Center 
Process Management Real Estate (CC PMRE) der Hochschule für Technik und Wirtschaft 
Berlin und Bilfinger Real Estate GmbH als einer der führenden Anbieter für integrierte 
Management und Consultingleistungen für Immobilien im Jahr 2015 eine Studie zum 
gesellschaftlichen Engagement in der Immobilienwirtschaft herausgebracht. Dabei wurde ein 
kombiniertes Verfahren aus Marktstudie und der Darstellung individueller Lösungsansätze 
sowie Praxisbeispiele angewendet. Im PMRE Monitor Spezial 2015 finden Sie wertvolle Aus
sagen zum Umfang und den Zielen des gesellschaftlichen Engagements von Unternehmen 
sowie zahlreiche Porträts gelungener Praxisbeispiele. Einige dieser Beispiele erscheinen als 
Best Practice auch in diesem Leitfaden. Ebenso flossen die Ergebnisse dieser Studie in die 
CSRInitiative mit ein. Mehr unter: www.ccpmre.de und www.realestate.bilfinger.de
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Welche Mehrwerte erzielen Sie mit Ihrem sozialen und gesellschaftlichen Engagement für Ihr 
Unternehmen, Mitarbeitende, Kunden und Gesellschaft?

Mehrwert für das Unternehmen – Business Case
Der unternehmerische Mehrwert, der Business Case, ist vielfältig. Am leichtesten lässt er sich hin
sichtlich der Ziele, die bei den jeweiligen Stakeholdergruppen erreicht werden sollen, differenzieren:

Das schwedische Erfolgsmodell Skandia:
„The time is right for business to step up and offer innovative solutions to solve the chal
lenges the welfare state is grappling with.“ Mit diesem Zitat beschreibt das schwedische 
Versicherungsunternehmen, das auch in der Immobilienwirtschaft aktiv ist, den radikalen 
Strategiewechsel, den das Unternehmen vollzogen hat. Auslöser war die Erkenntnis, dass es 
in die Infrastruktur des Landes investieren muss, damit dessen Bewohner die Gesellschaft 
weiter aufrechterhalten können. Die daraus resultierende Denkweise verknüpft den Erfolg 
des eigenen Geschäftes mit dem der Kommune und folgt der Maxime: Prävention lohnt 
sich. Skandia hat daher begonnen, in erheblichem Maß in Infrastruktureinrichtungen wie 
Schulen, Krankenhäuser oder Windparks zu investieren. Damit legt das Unternehmen die 
Basis für seine zukünftige Existenz. Mehr unter: www.skandia.se und www.sharedvalue.org 

Business Case – differenziert nach typischen Stakeholdergruppen

Mitarbeitende / Fachkräfte Kunden/innen und Markt Öffentlichkeit / Gesellschaft

•	 Neue Mitarbeitende gewinnen
•	 Mitarbeitende binden und 

motivieren
•	 Qualifikation und soziale Kom-

petenzen von Mitarbeitenden 
stärken

•	 Führungs- und Management-
fähigkeiten entwickeln

•	 Bereitschaft und Kompetenzen 
für wichtige Veränderungs-
prozesse im Unternehmen 
erhöhen

•	 Mitarbeitende zusammenbrin-
gen und Austausch über Be-
reichsgrenzen hinweg stärken

•	 Vielfalt im Unternehmen 
 managen (Diversity Manage-
ment)

•	 …

•	 Kunden/innenzufriedenheit 
steigern und Kunden/innen 
binden

•	 Neue Kunden/innen gewinnen
•	 Produktentwicklung und 

 Innovation fördern
•	 neue Marktchancen erschlie-

ßen
•	 Markenwert steigern
•	 Erwartungen von Investoren/

innen erfüllen
•	 Positionierung in Ratings und 

Rankings verbessern
•	 Kosten durch Ressourcen-

einsparung reduzieren
•	 …

•	 Ansehen des Unternehmens in 
der Öffentlichkeit verbessern 
(Reputation)

•	 Beziehungen am Standort 
aufbauen beziehungsweise 
stärken

•	 Austausch und Dialog mit 
wichtigen Stakeholdern 
stärken

•	 Lokale Infrastruktur sichern, 
die für den Unternehmens-
erfolg wesentlich sind

•	 Rechtliche Vorgaben und 
formale Kriterien der Zertifizie-
rung/Normierung erfüllen

•	 …

Abbildung 4
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Die ausgewählten Ziele sind dabei nicht abschließend. Sie können mit Ihrem Engagement auch 
weitere Stakeholder adressieren. Mehr zu den verschiedenen Gruppen finden Sie in Kapitel IV.3 
(ab Seite 23).

Mehrwert für die Gesellschaft – Social Case
Die gesellschaftliche Wirkung, der Social Case, hängt davon ab, welche Handlungsfelder und Ziel
gruppen (vgl. Kapitel VI, ab Seite 46) und welche Aktivitäten in welchem Umfang gewählt werden. 
Zu Beginn steht die Vision einer besseren Welt, die durch das Engagement entstehen soll. Doch 
wie lässt sich diese Wirkung beschreiben? Dazu eignet sich ein einfaches Modell, mit dem Sie die 
gesellschaftlichen Wirkungen bei den Zielgruppen des Engagements strukturieren und beschreiben 
können: die Wirkungstreppe.

Die PHINEO-Wirkungstreppe zeigt die unterschiedlichen Stufen innerhalb des Outputs, Outcomes 
und Impacts: 

Abbildung 5

PHINEO-Wirkungstreppe

Gesellschaft verändert sich

Lebenslage der Zielgruppe ändert sich

Zielgruppen ändern ihr Handeln

Zielgruppen verändern Bewusstsein bzw. Fähigkeiten

Zielgruppen akzeptieren Angebote

Zielgruppen werden erreicht

Aktivitäten finden wie geplant statt

Ab dieser Stufe spricht 
man von Wirkung

IMPACT

OUTCOME

OUTPUT

1
2

3
4

5
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Mithilfe der Wirkungstreppe können Sie zeigen, wie sich sichtbare soziale und gesellschaftliche Wir
kung schrittweise von der Bereitstellung von Ressourcen über Aktivitäten für Zielgruppen entfalten 
und so Mehrwerte schaffen kann. Mit Wirkung sind hierbei Veränderungen gemeint, die durch eine 
Aktivität bei den Zielgruppen, deren Lebensumfeld und in der Gesellschaft erreicht werden. 
Bei den Wirkungen unterscheiden wir zwischen zielgruppenspezifischen Wirkungen, dem Outcome, 
und indirekten gesellschaftlichen Wirkungen, dem Impact. Beim Outcome lassen sich wiederum 
verschiedene Wirkungsebenen unterscheiden, z. B. die Veränderung von Wissen, Bewusstsein, 
Fähigkeiten, Verhalten oder der Lebenslage der Zielgruppe. Beispielsweise kann dies eine verän
derte Einstellung zur Beteiligung an Aktivitäten im Quartier, erhöhte Lesekompetenz, geringere 
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Bereitschaft  zu Vandalismus oder auch erhöhte Jobaussichten und sozialer Aufstieg aufgrund von 
verbesserter Bildung sein. 
All diese Wirkungen treten infolge von Leistungen ein, d. h. Maßnahmen, Angeboten oder Produk
ten, mit denen die Zielgruppen erreicht werden. Diese Leistungen werden als Output bezeichnet. 
Outputs selbst sind noch keine Wirkungen, aber die Voraussetzung dafür.

Sie können dieses Modell sowohl für die Beschreibung des gesellschaft lichen als auch des unter
nehmerischen Nutzens Ihres Engagements verwenden. So können Mitarbeitende im Corporate 
Volunteering beispielsweise ihre Team und Führungskompetenzen verbessern (Stufe 4). Oder die 
Erfahrungen, im Engagement mit meist sehr begrenzten Ressourcen zu arbeiten, führen dazu, dass 
sie hinterher auch im eigenen Unternehmen effi  zienter handeln (Stufe 5).

Neben den Mehrwerten, die für die Gesellschaft  bzw. für die Zielgruppen Ihrer Engagementaktivitäten 
entstehen, profi tieren auch Ihre Partnerorganisationen, beispielsweise Vereine, Initiativen, Stift ungen 
oder Wohlfahrtsverbände, von dem Engagement. Lesen Sie hierzu mehr in Kapitel VIII.2e (ab Seite 
99).

Sowohl der Business als auch der Social Case sollten bei der Planung und Umsetzung von Engage
mentaktivitäten berücksichtigt werden, um diese nachhaltig gestalten zu können. Je nach Ausrich
tung kann sich das Verhältnis, in dem beide zueinander stehen, teilweise erheblich unterscheiden. 
Dieses Verhältnis allein sagt jedoch nichts über die Wertigkeit des Engagements aus, sondern 
beschreibt lediglich die jeweilige Schwerpunktsetzung. Einfl ussfaktoren wie Qualität, Reichweite 
oder Größenordnung der Engagementaktivität sind für die Wirkung ebenso relevant. 
Zahlreiche Ausprägungen wie beispielsweise Shared Value oder Social Business (weitere Informatio
nen hierzu fi nden Sie in Kapitel VII.2), die sich unter dem Stichwort Engagement bisweilen etabliert 
haben, lassen sich über das folgende Spektrum grafi sch einordnen:

Abbildung 6 
(Quelle: In Anlehnung an https://www.unglobalcompact.org/library/176)

Mögliche Verhältnisse von Business zu Social Case im Engagement

Business Case

Social Case
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Die Wirkungsmatrix macht die Ziele des Engagements sichtbar
Welche Ziele verfolgen die Unternehmen der Immobilienwirtschaft mit ihrem Engagement? Auch 
wenn es bislang noch keine umfassenden wissenschaftlichen Studien zum Umfang und den Ziel
setzungen des Engagements der gesamten Immobilienbranche gibt, so bilden die zahlreichen 
Untersuchungen, Befragungen und Fallbeispiele vermutlich bereits ein recht gutes Bild des Status 
quo ab. Nicht zuletzt tragen die Erkenntnisse aus der CSRInitiative der ICG und des ZIA dazu bei, 
dieses Bild weiter zu schärfen.

Wie eben gezeigt, ist die Bandbreite möglicher Zielsetzungen riesig. Diese Vielfalt spiegelt sich 
in den unternehmensbezogenen Zielen des Engagements der Immobilienwirtschaft derzeit noch 
nicht wider. Bisher liegt der Fokus vor allem auf Reputation. Das Ansehen des Unternehmens in der 
Öffentlichkeit und die Steigerung des Markenwertes sind für die meisten Unternehmen entscheidende 
Motive, sich mit Fragestellungen des sozialen und gesellschaftlichen Engagements zu beschäftigen. 
Laut Engagementbericht der Bundesregierung zielen die meisten Unternehmen in Deutschland mit 
ihrem Engagement darauf ab, die Reputation zu steigern und Kunden zufriedenzustellen und zu 
binden. Die Immobilienwirtschaft richtet hierbei ein besonderes Augenmerk auf die Zufriedenheit 
der Mietenden und die Stabilität von (Wohn-)Quartieren. 

Darüber hinaus spielen auch Rekrutieren, Motivieren und Binden von Mitarbeitenden im Engage
ment der Immobilienwirtschaft eine große Rolle. Gerade die mitarbeiterbezogenen Ziele scheinen 
für die Unternehmen der Branche einen besonders hohen Stellenwert zu haben. Sie unterscheiden 
sich damit – insbesondere in Bezug auf die Rekrutierung – deutlich vom landesweiten Durchschnitt: 
Nicht einmal ein Fünftel der bundesdeutschen Unternehmen, so der Engagementbericht der Bun
desregierung, nutzt das Engagement als Instrument der Mitarbeiterrekrutierung. Hingegen stehen 
Fragen der Motivation und Bindung von Mitarbeitenden für nahezu die Hälfte der Unternehmen 
auf der Nutzenseite des Engagements.

Die gesellschaftsbezogenen Zielsetzungen des Engagements speisen sich aus einem allgemeinen 
Gefühl innerhalb der Immobilienwirtschaft, dem Gemeinwesen verpflichtet zu sein. Begründet wird 
dies u. a. mit der starken Stellung der Branche in der Gesellschaft sowie ihren Möglichkeiten und der 
Nähe zum Menschen (durch das Produkt Immobilie – dem „Dach über dem Kopf “). Konkretisiert 
werden die gesellschaftlichen Ziele dann in den jeweiligen Projektkontexten und sind abhängig 
von dem gewählten Handlungsfeld. Gesellschaftliche Ziele über die einzelnen Unternehmen und 
Stufen der Wertschöpfungskette hinweg lassen sich entsprechend auch kaum verallgemeinern. Als 
relevante Zielgruppen des Engagements stehen jedoch Kinder und Jugendliche, Bedürftige im Allge-
meinen, Mieter sowie ältere Menschen häufig im Fokus. Auch wird das Engagement oft als Beitrag 
zur Gestaltung lebenswerter Stadtteile bzw. -quartiere verstanden.

Die Wirkungen, die mit dem sozialen und gesellschaftlichen Engagement erzielt werden können, 
sind so vielfältig wie das Engagement selbst. Insbesondere die Ziele, die in der Gesellschaft bzw. bei 
den Zielgruppen des Engagements erreicht werden sollen (Social Case), bieten sehr viel Gestaltungs
spielraum. Die Wirkungstreppe als praktisches Instrument der strukturierten Beschreibung haben 
Sie bereits kennengelernt. Wirkungstreppen bilden allerdings jeweils nur die Ziele für einzelne 
Zielgruppen ab.

Mit der folgenden Wirkungsmatrix möchten wir Ihnen daher ein weiteres Tool an die Hand geben. 
Mit ihrer Hilfe lassen sich die Ziele Ihres Engagements – sowohl für die Gesellschaft als auch für 
das Unternehmen – planen sowie übersichtlich und prägnant darstellen und kommunizieren. 
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Die Wirkungsmatrix für Engagementaktivitäten

Bedarfsanalyse Inputs Outputs Outcomes Impacts

Kontext & Bedarfslage Zielgruppen Wichtigste  
Stake holder /  
Hauptadressaten

Beschreibung der 
Inputs / 
Ressourcen

Aktivitäten / 
Leistungen

Ziele Indikatoren Ziele Indikatoren

SO
CI

A
L 

CA
SE

Beschreibung der Aus-
gangslage und relevanter 
Herausforderungen für die 
Gesellschaft, auf Basis (wis-
senschaftlicher) Analysen 
und Einschätzungen von 
Experten/innen und Stake-
holdern. Davon können 
Impact-Ziele abgeleitet 
werden.

Beschreibung der di-
rekten und indirekten  
gesellschaftlichen 
Zielgruppen, bei 
denen die Wirkung 
durch die Outputs 
unmittelbar eintreten 
soll.

Wer interessiert sich 
für die Inputs, Outputs 
und Wirkungen im 
Social Case? Wer sollte 
aktiv informiert wer-
den? Wer ist intern / 
extern in die Aktivität 
eingebunden?

Welche und wie 
viele Ressour-
cen werden zur 
Erbringung der 
Outputs und zur 
Organisation der 
Enagagementakti-
vität eingesetzt? 

Die einzelnen 
Inputs lassen sich 
meist nicht direkt 
einzelnen Aktivi-
täten oder Zielen 
(und damit auch 
nicht einzelnen 
Zeilen) zuordnen.

(z. B.: Geldmittel,  
Sachmittel,  
Arbeitsstunden der 
Mitarbeitenden, 
Arbeitsstunden 
CSR-Management, 
Overhead, 
Kompetenzen / 
Fach wissen der 
Mitarbeiten-
den, Kontakte, 
 Reputation)

Welche 
einzelnen Ak-
tivitäten bzw. 
Leistungen für 
die Zielgrup-
pen werden 
im Rahmen 
der Engage-
mentaktivität 
umgesetzt?

Welche Verände-
rungen werden 
direkt durch die 
Engagementak-
tivität bei den 
Zielgruppen auf  
individueller Ebene 
angestrebt?

Wenn die Enga-
gementaktivität 
erfolgreich 
wäre, woran 
würde man eine 
Veränderung 
(bei den Ziel-
gruppen bzw. 
darüber hinaus) 
bemerken?

Welche Veränderun-
gen werden auf der 
gesellschaftlichen 
Ebene bzw. bei der 
Zielgruppe insge-
samt angestrebt?

Wenn die Enga-
gementaktivität 
erfolgreich wäre, 
woran würde man 
eine Veränderung 
(bei den Zielgrup-
pen bzw. darüber 
hinaus) bemer-
ken?

SO
CI

A
L 

CA
SE

B
U

SI
N

ES
S 

CA
SE

1. Reputation

Beschreibung der 
internen und exter-
nen Stakeholder, bei 
denen die Engage-
mentaktivität positiv 
wirken soll.

Wer ist intern und 
extern in die En-
gagementaktivität 
eingebunden? Wer 
interessiert sich für 
die Inputs, Outputs 
und Wirkungen im 
Business Case?  
Wer sollte aktiv 
 informiert werden?

1.

Wenn die Enga-
gementaktivität 
erfolgreich 
wäre, woran 
würde man eine 
Veränderung 
(bei den Ziel-
gruppen bzw. 
darüber hinaus) 
bemerken?

1.

Wenn die Enga-
gementaktivität 
erfolgreich wäre, 
woran würde man 
eine Veränderung 
(bei den Zielgrup-
pen bzw. darüber 
hinaus) bemer-
ken?

B
U

SI
N

ES
S 

CA
SE

Beschreibung der Ausgangs-
lage und Herausforderungen 
für das Unternehmen auf Ba-
sis strategischer Überlegun-
gen (z. B. SWOT, Balanced 
Scorecard). Einschätzungen 
der Leitungsebene und 
anderer Abteilungen (z. B.  
zu Bekanntheit, Vertrauen 
von Kunden/innen, Markt-
anteile / Compliance, Glaub-
würdigkeit bei (kritischen) 
Stakeholdern, ...).

Welche Verände-
rungen werden 
direkt durch die En-
gagementaktivität 
bei den externen 
Stakeholdern des 
Unternehmens 
angestrebt?

Welche langfristigen 
Veränderungen 
werden auf Unter-
nehmensebene 
angestrebt?

2. Mitarbeitendenziele 2. 2.

z. B. zu Mitarbeitenden-
gewinnung, Motiviation 
/ Loyalität, Teambuilding, 
Kommunikationsfähigkeit, 
Leadership, Stärkung des 
sozialen Unternehmensum-
felds der Mitarbeitenden, …

Welche Verände-
rungen werden 
direkt durch die En-
gagementaktivität 
bei (potentiellen) 
Mitarbeitenden 
des Unternehmens 
angestrebt?

Welche langfristigen 
Veränderungen 
werden durch die 
Engagementaktivi-
tät bei (potentiellen) 
Mitarbeitenden 
des Unternehmens 
angestrebt?

Marktzugang / Innovation 3. 3.

z. B. Verständnis des sozialen 
Umfelds, Kenntnisse zu Kun-
den/innen / Innovationen, 
neue Geschäftsfelder, …

Welche Verände-
rungen im Kern-
geschäft werden 
durch die Enga-
gementaktivität 
im Unternehmen 
angestoßen?

Welche langfristigen 
Veränderungen 
im Kerngeschäft 
werden durch die 
Engagementaktivi-
tät im Unternehmen 
angestoßen?

Abbildung 7
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Die Wirkungsmatrix für Engagementaktivitäten

Bedarfsanalyse Inputs Outputs Outcomes Impacts

Kontext & Bedarfslage Zielgruppen Wichtigste  
Stake holder /  
Hauptadressaten

Beschreibung der 
Inputs / 
Ressourcen

Aktivitäten / 
Leistungen

Ziele Indikatoren Ziele Indikatoren

SO
CI

A
L 

CA
SE

Beschreibung der Aus-
gangslage und relevanter 
Herausforderungen für die 
Gesellschaft, auf Basis (wis-
senschaftlicher) Analysen 
und Einschätzungen von 
Experten/innen und Stake-
holdern. Davon können 
Impact-Ziele abgeleitet 
werden.

Beschreibung der di-
rekten und indirekten  
gesellschaftlichen 
Zielgruppen, bei 
denen die Wirkung 
durch die Outputs 
unmittelbar eintreten 
soll.

Wer interessiert sich 
für die Inputs, Outputs 
und Wirkungen im 
Social Case? Wer sollte 
aktiv informiert wer-
den? Wer ist intern / 
extern in die Aktivität 
eingebunden?

Welche und wie 
viele Ressour-
cen werden zur 
Erbringung der 
Outputs und zur 
Organisation der 
Enagagementakti-
vität eingesetzt? 

Die einzelnen 
Inputs lassen sich 
meist nicht direkt 
einzelnen Aktivi-
täten oder Zielen 
(und damit auch 
nicht einzelnen 
Zeilen) zuordnen.

(z. B.: Geldmittel,  
Sachmittel,  
Arbeitsstunden der 
Mitarbeitenden, 
Arbeitsstunden 
CSR-Management, 
Overhead, 
Kompetenzen / 
Fach wissen der 
Mitarbeiten-
den, Kontakte, 
 Reputation)

Welche 
einzelnen Ak-
tivitäten bzw. 
Leistungen für 
die Zielgrup-
pen werden 
im Rahmen 
der Engage-
mentaktivität 
umgesetzt?

Welche Verände-
rungen werden 
direkt durch die 
Engagementak-
tivität bei den 
Zielgruppen auf  
individueller Ebene 
angestrebt?

Wenn die Enga-
gementaktivität 
erfolgreich 
wäre, woran 
würde man eine 
Veränderung 
(bei den Ziel-
gruppen bzw. 
darüber hinaus) 
bemerken?

Welche Veränderun-
gen werden auf der 
gesellschaftlichen 
Ebene bzw. bei der 
Zielgruppe insge-
samt angestrebt?

Wenn die Enga-
gementaktivität 
erfolgreich wäre, 
woran würde man 
eine Veränderung 
(bei den Zielgrup-
pen bzw. darüber 
hinaus) bemer-
ken?

SO
CI

A
L 

CA
SE

B
U

SI
N

ES
S 

CA
SE

1. Reputation

Beschreibung der 
internen und exter-
nen Stakeholder, bei 
denen die Engage-
mentaktivität positiv 
wirken soll.

Wer ist intern und 
extern in die En-
gagementaktivität 
eingebunden? Wer 
interessiert sich für 
die Inputs, Outputs 
und Wirkungen im 
Business Case?  
Wer sollte aktiv 
 informiert werden?

1.

Wenn die Enga-
gementaktivität 
erfolgreich 
wäre, woran 
würde man eine 
Veränderung 
(bei den Ziel-
gruppen bzw. 
darüber hinaus) 
bemerken?

1.

Wenn die Enga-
gementaktivität 
erfolgreich wäre, 
woran würde man 
eine Veränderung 
(bei den Zielgrup-
pen bzw. darüber 
hinaus) bemer-
ken?

B
U

SI
N

ES
S 

CA
SE

Beschreibung der Ausgangs-
lage und Herausforderungen 
für das Unternehmen auf Ba-
sis strategischer Überlegun-
gen (z. B. SWOT, Balanced 
Scorecard). Einschätzungen 
der Leitungsebene und 
anderer Abteilungen (z. B.  
zu Bekanntheit, Vertrauen 
von Kunden/innen, Markt-
anteile / Compliance, Glaub-
würdigkeit bei (kritischen) 
Stakeholdern, ...).

Welche Verände-
rungen werden 
direkt durch die En-
gagementaktivität 
bei den externen 
Stakeholdern des 
Unternehmens 
angestrebt?

Welche langfristigen 
Veränderungen 
werden auf Unter-
nehmensebene 
angestrebt?

2. Mitarbeitendenziele 2. 2.

z. B. zu Mitarbeitenden-
gewinnung, Motiviation 
/ Loyalität, Teambuilding, 
Kommunikationsfähigkeit, 
Leadership, Stärkung des 
sozialen Unternehmensum-
felds der Mitarbeitenden, …

Welche Verände-
rungen werden 
direkt durch die En-
gagementaktivität 
bei (potentiellen) 
Mitarbeitenden 
des Unternehmens 
angestrebt?

Welche langfristigen 
Veränderungen 
werden durch die 
Engagementaktivi-
tät bei (potentiellen) 
Mitarbeitenden 
des Unternehmens 
angestrebt?

Marktzugang / Innovation 3. 3.

z. B. Verständnis des sozialen 
Umfelds, Kenntnisse zu Kun-
den/innen / Innovationen, 
neue Geschäftsfelder, …

Welche Verände-
rungen im Kern-
geschäft werden 
durch die Enga-
gementaktivität 
im Unternehmen 
angestoßen?

Welche langfristigen 
Veränderungen 
im Kerngeschäft 
werden durch die 
Engagementaktivi-
tät im Unternehmen 
angestoßen?

Abbildung 7

Welchen Nutzen bieten soziales und gesellschaftliches Engagement für  
Unternehmen und Gesellschaft?



44

Sie beinhaltet eine Bedarfsanalyse und die Darstellung der eingesetzten Ressourcen (Inputs), 
der erbrachten Leistungen (Outputs) sowie der erzielten Wirkungen (Outcomes/Impacts) einer 
Engagementaktivität. Die Matrix kann als Grundlage für ein wirkungsorientiertes Projektmanagement 
verstanden werden, hat sie doch das Potenzial, Transparenz über die gesteckten Ziele zu schaffen 
und geplante Kooperationen mit gesellschaftlichen Gruppen aufzuzeigen. Für die Planung empfiehlt 
es sich, in drei Cases zu denken, die die unterschiedlichen Perspektiven bündeln: Neben den bereits 
bekannten Business und Social Cases hat es sich als hilfreich erwiesen, die Ziele möglicher Partner 
– sei es eine gemeinnützige Einrichtung, ein Verein, eine Schule, Universität, Kommunalverwaltung 
oder ein anderes Unternehmen – bereits frühzeitig mitzudenken bzw. in die Gestaltung des Enga
gements einzubinden. Die Fragestellungen im sogenannten Partner Case erfolgen dabei analog zu 
denen im Business Case. Wollen Sie mehr zur wirkungsorientierten Planung und Steuerung wissen? 
Dann blättern Sie zu Kapitel VIII.2a (ab Seite 86). 

V.4   Warum bildet Verantwortung im Kerngeschäft die Basis für 
erfolgreiches gesellschaftliches Unternehmensengagement?

„Glaubwürdigkeit ist doch eine einfache Sache: Man sagt, was man tut, und man tut, was man sagt.“

Der Skandal um manipulierte Abgaswerte bei Dieselfahrzeugen deutscher Hersteller 2016 zeigt, wie 
fragil eine gute Marke und hohe Reputation eines Unternehmens sein können, wenn grundlegende 
Werte wie Ehrlichkeit und Vertrauen missachtet werden. Wie sollen Kunden oder die Öffentlich
keit beispielsweise den Bemühungen oder Engagementaktivitäten im Umwelt oder Naturschutz 
eines solchen Unternehmens weiter Glauben schenken? Dies ist nur ein Beispiel dafür, wie eng die 
Glaubwürdigkeit – und damit der Erfolg – des sozialen und gesellschaftlichen Engagements mit 
der Haltung des Unternehmens im Kerngeschäft verknüpft ist. Ein „sauberes“ Kerngeschäft, das von 
einem glaubwürdigen, transparenten und verlässlichen Verhalten geprägt ist, bildet daher die Basis 
und notwendige Bedingung für nachhaltig wirkungsvolles Engagement.

Das Engagement wird dann nachhaltig erfolgreich, wenn es in Ihrem Unternehmen zur Kultur 
und Haltung passt. Nur: Wie zeigt sich eine solche Übereinstimmung zur Unternehmenskultur? Im 
Engagement geht es um die Verbesserung des Gemeinwohls oder die Auflösung gesellschaftlicher 
Missstände. Dahinter liegt ein Wertegerüst, das von Menschenwürde, Wertschätzung, Fairness, 
Gerechtigkeit und der Sicherung eines guten Lebens für alle Menschen ausgeht.

Überträgt man dieses Wertegerüst auf ein Unternehmen, so zeigt es sich in der Wertschätzung und 
dem Respekt allen Menschen gegenüber, die mit diesem Unternehmen zu tun haben – seien es die 
eigenen Beschäftigten, Kunden, Kooperationspartner oder weitere Stakeholder. Das geht weit über 
das Beachten von grundlegenden Menschenrechten bzw. dem Einhalten von Gesetzen und Normen 
hinaus. Vielmehr bedeutet es, die Bedürfnisse und Wünsche dieser Menschen zu respektieren und 
ernst zu nehmen. Zunächst in so einfach klingenden Dingen wie der Bereitstellung eines sicheren 
Arbeitsplatzes und eines auskömmlichen Lohnes. Oder in qualitativ hochwertigen Produkten und 
Dienstleistungen sowie einer guten Balance aus Marge und fairen Konditionen.

Eine mitarbeiterorientierte Unternehmenskultur zeigt sich darüber hinaus aber beispielsweise auch 
in kollegialer Zusammenarbeit, der Möglichkeit für konstruktive Kritik und einer ausgepräg
ten Lern und „Fehler“Kultur. Sie wird flankiert von einer werteorientierten Führungskultur, die 

Welchen Mehrwert leisten soziales und gesellschaftliches Engagement für  
Unternehmen und Gesellschaft?
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Verantwortungsübernahme fördert und die Mitarbeitenden in ihrer Entwicklung unterstützt. Der 
Unternehmensleitung und den Führungskräften auf allen Ebenen kommt dabei eine hohe Bedeu
tung zu. Führungspersönlichkeiten können Vorbilder für eine wertebasierte Unternehmensführung 
– und damit auch für Nachhaltigkeit – sein. Steht ihr Handeln sichtbar im Einklang mit den 
Unternehmenswerten, bildet sich das für das Engagement notwendige Vertrauen. Diese Verläss-
lichkeit und Stabilität wird insbesondere auch dann gestärkt, wenn Maßnahmen des Engagements 
auch dann beibehalten werden, wenn die Rendite mal niedriger (als erwartet) ausfällt. Nachhaltig
keit bedeutet daher auch ein besonderer Fokus auf langfristige Ziele und nicht nur rein kurzfristige 
Erfolge. Nur so kann wirkungsvolles soziales und gesellschaftliches Engagement entstehen.

Insbesondere zum Thema Mitarbeiterorientierung finden Sie weitere Informationen in Kapitel 
IX.2 – Arbeiten in Vielfalt (ab Seite 108). Darunter auch zahlreiche Beispiele zu gelingendem sozi
alen Engagement.

Warum bildet Verantwortung im Kerngeschäft die Basis für erfolgreiches  
gesellschaftliches Unternehmensengagement?
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VI  Bei welchen Themen kann sich unser 
Unternehmen sozial oder gesellschaftlich 
engagieren?

VI.1  Abstract

Unternehmen können sich in einer Vielzahl von Handlungsfeldern engagieren. Die Adressaten des 
Engagements sind die eigenen Mitarbeitenden, Kunden/innen oder unterschiedliche Zielgruppen in 
der Gesellschaft. Aus dieser Vielzahl an Möglichkeiten die für das eigene Unternehmen passendsten 
Themen und Handlungsfelder zu identifizieren ist nicht trivial. Im folgenden Kapitel geht es daher 
um das „WAS“ des Engagements und wie Sie einen klaren Fokus für Ihr Unternehmen finden.

In den Subkapiteln sind folgende Kernaussagen im Detail dargestellt:
 ■  Vielzahl von Handlungsfeldern und Kategorisierungen:
  Es gibt viele verschiedene mögliche Handlungsfelder für das soziale und gesellschaftliche En

gagement von Unternehmen und zudem zahlreiche Möglichkeiten, diese zu kategorisieren.
 ■  Kombinierte Handlungsfelder-Matrix:
  In bestehenden Rastern ist das soziale und das gesellschaftliche Engagement oft getrennt 

voneinander dargestellt. Um dem ganzheitlichen Charakter unternehmerischer Verantwor
tung gerecht zu werden, nutzen wir in diesem Leitfaden eine kombinierte Handlungsfelder
Matrix. Diese umfasst zehn Oberthemen für drei Stakeholdergruppen und insgesamt über 
60 Handlungsfelder.

 ■  Kriterien und Leitfragen zur Auswahl von passenden Handlungsfeldern: 
  Für ein fokussiertes Engagement Ihres Unternehmens sollten die Handlungsfelder (i) wich-

tige gesellschaftliche Bedarfe adressieren und (ii) zu Ihrem Unternehmen passen. Folgende 
Kriterien, die in diesem Kapitel im Detail erläutert sind, helfen bei der Auswahl:
■ Kriterium 1: Gesellschaftlicher Bedarf und Ziele („Social Case“)
■ Kriterium 2: Fit zum Unternehmen („Business Case“)
■ Kriterium 2a: Unternehmerischer Bedarf und Ziele 
■ Kriterium 2b: Unser Beitrag – Warum können wir im Handlungsfeld x einen besonders 

hohen Beitrag leisten? 
 ■  Themen mit besonderem Potenzial für ein Engagement der Immobilienwirtschaft:
  Welche Themen eignen sich aus Sicht der an dieser Initiative beteiligten Unternehmen, Stake

holder und Experten/innen besonders für ein Engagement der Immobilienwirtschaft? Die 
priorisierten Themen bieten hierzu eine erste Orientierung. Sie finden detaillierte Beschrei
bungen und BestPracticeBeispiele für diese Schwerpunktthemen gebündelt im Kapitel IX.
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VI.2  Handlungsfelder des sozialen und gesellschaftlichen 
Engagements

Die Vielfalt des Engagements

Verantwortungsbewusste Unternehmen zeichnen sich zunächst durch entsprechende Haltungen 
und Werte gegenüber ihren Stakeholdern aus. Im vorherigen Kapitel wurde deutlich, dass verant
wortungsvolles Handeln im Kerngeschäft die Basis für Ihr Engagement darstellt. Ist dieses vorhan
den, schließt sich daran allerdings schnell die Frage an, in welchen Themen bzw. Handlungsfeldern 
sich Unternehmen wirkungsvoll engagieren können. Die Bandbreite ist groß: Theoretisch gibt es 
kaum ein gesellschaftliches Thema, in dem man sich nicht engagieren kann. Es bietet sich daher an, 
die Vielfalt der Möglichkeiten zu kategorisieren und einen passenden Fokus zu definieren. 

Wie lässt sich die Vielzahl der Handlungsfelder kategorisieren?
Viele bestehende Raster beschreiben entweder das soziale oder das gesellschaftliche Engagement. 
Dabei ist die Auswahl möglicher Kategorisierungen jeweils groß.

Zu den Themen des sozialen Engagements bieten beispielsweise folgende Quellen Orientierung: 
 ■  die Trendstudien der Deutschen Gesellschaft für Personalführung (der größten Fachorganisa

tion für Personalmanagement und Personalführung in Deutschland) [3], 
 ■  der Index „Gute Arbeit“ des Deutschen Gewerkschaftsbundes,
 ■  das Kriterienraster des Forschungs und Beratungsinstitutes Great Place to Work sowie
 ■  Studien der Bertelsmann Stiftung (beispielsweise zur Zukunft der Arbeitswelt).

Diese Raster beinhalten z. B. Dimensionen der Arbeitsorganisation, der Gestaltung von Unter
nehmenskultur sowie Führungsthemen.

Auch zur Unterscheidung von Themen des gesellschaftlichen Engagements existieren bereits hilfreiche 
Kategorisierungen. Je nach Ausrichtung und Quelle setzen sie unterschiedliche Schwerpunkte. In 
der Zivilgesellschaftsforschung gibt es dementsprechend eine Vielzahl unterschiedlicher Kategori
sierungsmöglichkeiten. 
 ■  Eine gute Anlehnung bietet der Freiwilligensurvey, eine repräsentative Stichprobe aus der 

Bevölkerung, in dem regelmäßig das Engagementverhalten in Deutschland erfragt wird. Das 
Besondere an dieser Umfrage ist der PanelCharakter: Der Freiwilligensurvey wird alle fünf 
Jahre wiederholt (zuletzt im Jahr 2015). 

 ■  Darüber hinaus bieten auch weitere Forschungsprogramme – wie etwa Zivilgesellschaft in 
Zahlen (ZiviZSurvey 2012) – eine Kategorisierung des gesellschaftlichen Engagements. 

Typische Kategorien solcher Erhebungen reichen von sozialen Diensten über Sport und Bewegung 
bis zu Katastrophenschutz.

Um sowohl Unternehmen und Stakeholder der Immobilienwirtschaft anzusprechen als auch 
Anschlussfähigkeit an den üblichen Sprachgebrauch in der Zivilgesellschaft herzustellen, braucht 
es jedoch eine Kategorisierung von Themen, die sowohl das soziale als auch das gesellschaftliche 
Engagement umfasst. In den internationalen Standards zur Nachhaltigkeitsberichterstattung (siehe 
auch Kapitel VIII.2b, ab Seite 91) wird ein solches holistisches Verständnis von Nachhaltigkeit und 
unternehmerischer Verantwortung bereits ansatzweise deutlich. 

Handlungsfelder des sozialen und gesellschaftlichen Engagements



48

 ■  So beinhalten beispielsweise die Global Reporting Initiative (GRI) und der Global Compact 
der Vereinten Nationen Kategorien für soziale und gesellschaftliche Dimensionen – von 
fairen Arbeitsbedingungen bis zum Zugang zu Bildung. 

 ■  Auch die Neuauflage der deutschen Nachhaltigkeitsstrategie 2016, die derzeit von der Bun
desregierung und dem Rat für nachhaltige Entwicklung maßgeblich vorangetrieben wird, 
richtet sich nach der Agenda 2030, die 2015 von den Vereinten Nationen ratifiziert wurde. 
Sie umfasst 17 Sustainable Development Goals, aus denen sich Handlungsfelder des sozi
alen und gesellschaftlichen Engagements ableiten lassen (mehr Informationen finden Sie 
beispielsweise unter www.bmz.de/17ziele). Erwähnenswert ist insbesondere, dass erstmals 
ein spezifisches globales Ziel für Städte und Gemeinden (Ziel 11) formuliert wurde. Dies 
unterstreicht die Bedeutung, die im Zuge der Urbanisierung der nachhaltigen Entwicklung 
von Städten und Quartieren beigemessen wird.

Um diesem ganzheitlichen Anspruch gerecht zu werden, wurde für die CSRInitiative und diesen 
Leitfaden die im Folgenden dargestellte Handlungsfelder-Matrix entwickelt. 

Die HandlungsfelderMatrix umfasst zehn Oberthemen, die sich aus den verschiedenen Themen 
der oben genannten Raster für soziales und gesellschaftliches Engagement zusammensetzen. Sie 
unterscheidet drei Stakeholdergruppen: 
 ■  Mitarbeitende
 ■  Kunden/innen 
 ■  Gesellschaft

Für die zehn Oberthemen und drei Stakeholdergruppen sind über 60 konkrete Handlungsfelder für 
das soziale und gesellschaftliche Engagement von Unternehmen dargestellt. 

Im Gegensatz zu Rastern, die entweder soziales oder gesellschaftliches Engagement in den Fokus 
nehmen, erlaubt diese Struktur, Engagement auch „horizontal“ zu betrachten, also innerhalb eines 
Oberthemas Synergien zwischen sozialem und gesellschaftlichem Engagement zu nutzen. Beispiels
weise, wenn Mitarbeitende im Rahmen eines CorporateVolunteeringProgramms gleichzeitig 
Kompetenzen erwerben und gesellschaftliche Wirkung erzielen. Bindet man zudem noch Kunden/
innen in das Engagement mit ein (beispielsweise über eine Spendeninitiative), lassen sich teilweise 
sogar alle drei Spalten in einem Engagementprogramm vereinen.

Im Folgenden sind die zehn Oberthemen kurz erläutert. Sie bieten einen umfassenden Überblick 
über die Möglichkeiten des sozialen und gesellschaftlichen Engagements – und damit eine erste 
inhaltliche Orientierung für das Engagement der Immobilienwirtschaft.

A. Soziale Gerechtigkeit und Integration
Kern des sozialen und gesellschaftlichen Engagements in diesem Oberthema ist die Förderung 
der sozialen Gerechtigkeit und der Chancengleichheit aller Bevölkerungsgruppen. Darunter fallen 
zunächst die wichtigsten Sicherungsinstrumente für Mitarbeitende, Kunden/innen und die Gesell
schaft, die ein menschenwürdiges Leben ermöglichen. Beispielsweise die Wahrung der Menschen 
und Arbeitsrechte, die sich u. a. in der Bekämpfung von Armut oder Kinderarbeit zeigt. 

In Bezug auf die Mitarbeitenden sichert der deutsche Sozialstaat eine Vielzahl dieser Grundbedürf
nisse bereits per Gesetz ab. Weiter gefasst geht es jedoch darüber hinaus auch um die Sicherheit des 
Arbeitsplatzes – beispielsweise über ausreichende Einkommen und unbefristete Arbeitsverträge 

Bei welchen Themen kann sich unser Unternehmen sozial oder gesellschaftlich engagieren?
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– oder um die Gleichstellung im Betrieb, die sich etwa über den Umgang mit Leiharbeit, Frauen in 
Führungspositionen oder den gleichen Lohn für gleiche Arbeit manifestieren. Unternehmen der 
Immobilienwirtschaft beschäftigen sich bereits größtenteils mit diesen Themen – dennoch stellen 
soziale Gerechtigkeit und Sicherheit immerwährende Themen für Unternehmen dar, denen sie sich 
in ihrem Engagement zuwenden können.

Der Fokus dieses Oberthemas auf Fragestellungen des sozialen Ausgleiches bzw. der Integration aller 
gesellschaftlichen Gruppen zeigt sich bei den weiteren Stakeholdergruppen: So sind Kunden/innen 
– und hier insbesondere Mieter/innen – auf faire Konditionen und die Bereitstellung von bezahl
barem Wohnraum angewiesen. In der Gesellschaft finden sich zahlreiche Gruppen, die aus unter
schiedlichen Gründen in ihren Chancen auf eine aktive Teilhabe in der Gesellschaft benachteiligt 
sind. Dies zeigt sich beispielsweise in Bereichen wie Wohnungslosigkeit, Arbeitsmarktintegration, 
Bildungsbenachteiligung oder auch in der fehlenden Integration von Migranten/innen. Die Band
breite der von den Unternehmen der Immobilienwirtschaft geförderten Zielgruppen ist dabei groß 
– insbesondere benachteiligte Kinder und Jugendliche werden häufig adressiert. Und – aufgrund 
der besonders hohen Relevanz des Themas seit dem Jahr 2015/2016 – natürlich auch Flüchtlinge.

B. Teilhabe und Mitbestimmung
Die Möglichkeit, aktiv Einfluss auf die Gestaltung des Lebens und Arbeitsumfeldes zu nehmen, ist 
Kernbestandteil dieses Oberthemas. 

Betrieblich betrachtet geht es für die Mitarbeitenden um formale (u. a. Betriebsräte, Gewerkschaften, 
Aufsichtsräte) und informelle Beteiligungsprozesse (beispielsweise über eine partizipativ ausgerich
tete Führungskultur). 

Aber auch Kunden/innen und weitere gesellschaftliche Gruppen wollen einbezogen werden, sich 
miteinander austauschen und gemeinsam aktiv werden: beispielsweise bei der Entwicklung ihrer 
Stadtquartiere (etwa über Bürgerdialoge) oder der funktionalen Ausgestaltung ihres direkten Wohn
umfeldes – oder über Möglichkeiten zum gesellschaftlichen Engagement vor Ort in Vereinen, 
Initiativen oder Bürgerforen. 

Die für die Immobilienwirtschaft in besonderem Maße relevante Quartiers und Stadtentwicklung 
bietet eine Vielzahl an Beteiligungsmöglichkeiten. Sie reichen von Formaten der freiwilligen Ein
bindung der Beteiligten in die Ausgestaltung des Engagements der Unternehmen einerseits bis zu 
politischen Beteiligungsprozessen andererseits.

C. Diversität und Inklusion
Hier steht die Förderung von Vielfalt im Mittelpunkt der Engagementansätze. Dahinter liegt die 
Annahme, dass es in einer pluralen Gesellschaft darauf ankommt, Unterschiede anzuerkennen, 
wertzuschätzen und sinnvoll zu nutzen. Auf das Unternehmen bezogen trägt ein aktives Diversity 
Management zu dieser Integrationsleistung durch die Mitarbeitenden bei. Dies beinhaltet selbstver
ständlich auch die Inklusion von Menschen mit Behinderungen.

Auch für Kunden/innen und die Gesellschaft bieten sich zahlreiche Engagementaktivitäten an, die 
sich der Vielfalt widmen. So kann eine gezielte Durchmischung von Wohnvierteln dazu beitra
gen, Gentrifizierung zu verhindern. Bauliche Maßnahmen helfen dabei, barrierefreie Zugänge zu 
ermöglichen. Außerdem unterstützen gesellschaftliche Projekte bei der Inklusion von Menschen 
mit Behinderung, der interkulturellen Verständigung oder beim Engagement gegen Extremismus. 

Handlungsfelder des sozialen und gesellschaftlichen Engagements
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Handlungsfelder-Matrix für soziales und gesellschaftliches Engagement

Oberthema
Soziales Engagement

Gesellschaftliches  
EngagementMitarbeitende Kunden/innen  

(z.B. Mietende)

A
Soziale Gerechtig-
keit/ Integration

•	Gleichstellung von 
Mitarbeitenden

•	Menschen- und 
Arbeitsrechte

•	Arbeitsplatzsicherheit
•	Soziale Bedürfnisse 

von Mitarbeitenden
•	…

•	Faire Konditionen für 
Kunden/innen

•	Sozialer Wohnungs-
bau / Schaffung 
von bezahlbarem 
Wohnraum

•	Soziale Bedürfnisse 
von Kunden/innen

•	Achtung der Rechte 
von Kunden/innen

•	…

•	Flüchtlingshilfe / Asyl
•	Soziale Bedürfnisse / 

Chancengerechtigkeit 
für benachteiligte 
Gruppen

•	Menschenrechte
•	Katastrophen- und 

Entwicklungshilfe
•	…

B
Teilhabe und Mit-

bestimmung

•	Mitbestimmung von 
Mitarbeitenden

•	Partizipation und 
Mitgestaltung im 
Unternehmen

•	…

•	Partizipative Quar-
tiers- und Stadtent-
wicklung

•	Einbindung von Inte-
ressen der Kunden/
innen

•	…

•	 Lokales Engagement 
von Bürgern / Soziale 
Vernetzung

•	Partizipative Quar-
tiers- und Stadtent-
wicklung

•	…

C
Diversität und 

Inklusion

•	Diversität / Vielfalts-
management

•	 Inklusion 
•	…

•	Diversität / Durchmi-
schung

•	 Inklusion
•	…

•	Diversität
•	 Inklusion
•	…

D
Bildung und  
Entwicklung

•	 Lebenslanges Lernen 
und Kompetenzent-
wicklung

•	Entwicklungs- und 
Aufstiegsmöglich-
keiten

•	Führungskräfteent-
wicklung

•	…

•	Bildung und Entwick-
lung von Kunden/
innen

•	Berufliche Entwick-
lung

•	…

•	Bildung und Entwick-
lung benachteiligter 
Gruppen

•	Berufsvorbereitung
•	…

E
Vereinbarkeit von 

Privatleben/ 
Familie und Beruf

•	Vereinbarkeit von 
Beruf und Privatleben

•	Vereinbarkeit von 
Beruf und Familie

•	…

•	Vereinbarkeit von 
Privatleben und Beruf

•	Vereinbarkeit von 
Familie und Beruf

•	…

•	Vereinbarkeit von Pri-
vatleben und Beruf

•	Vereinbarkeit von 
Familie und Beruf

•	…

Bei welchen Themen kann sich unser Unternehmen sozial oder gesellschaftlich engagieren?
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F
Demographischer 

Wandel

•	Umgang mit verschie-
denen Generationen 
im Unternehmen

•	Alternde Belegschaf-
ten

•	Übergangsmanage-
ment

•	….

•	Zusammenleben der 
Generationen

•	Alters- und pflegege-
rechtes Wohnen und 
Leben

•	…

•	Zusammenleben und 
gemeinsames Enga-
gement der Genera-
tionen

•	Altersgerechte 
Entwicklung von Quar-
tieren, Städten und 
ländlichen Räumen

•	Gestaltung von Über-
gängen

•	…

G
Gesundheit und 

Sicherheit

•	Arbeitsschutz und 
Sicherheit am Ar-
beitsplatz

•	Physische und psychi-
sche Belastungen am 
Arbeitsplatz

•	Präventive betriebli-
che Gesundheitsför-
derung

•	Berufliches Eingliede-
rungsmanagement

•	…

•	Sicherung der Ge-
sundheit der Kunden/
innen im Gebäude

•	Zugang zu gesund-
heitlicher Versorgung

•	…

•	Sicherung der Gesund-
heit von Bürgern / 
Schutz von Menschen-
leben

•	Physische und psychi-
sche Belastungen

•	Gesundheitsförderung 
und Ernährung / Sport 
und Bewegung

•	…

H
Wissenschaft, Digi-
talisierung & neue 

Technologien 

•	Digitalisierung und 
Virtualisierung

•	 Innovationsförderung
•	…

•	Digitalisierung und 
Virtualisierung

•	Förderung von Inno-
vation, Wissenschaft 
und neuen Techno-
logien

•	…

•	Digitalisierung und 
Virtualisierung

•	Förderung von Innova-
tion, Wissenschaft und 
neuen Technologien

•	….

I
Kunst, Kultur und 

Musik

•	Kulturelle Entwick-
lung von Mitarbei-
tenden

•	…

•	Kulturelle Entwick-
lung von Kunden/
innen

•	Gestaltung öffentli-
cher Räume

•	…

•	Digitalisierung und 
Virtualisierung

•	Förderung von Innova-
tion, Wissenschaft und 
neuen Technologien

•	….

J
Natur-, Umwelt- 
und Klimaschutz

•	Engagement im 
Bereich Klima- und 
Naturschutz

•	Umweltbildung
•	…

Abbildung 8
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D. Bildung und Entwicklung
Die Menschen innerhalb und außerhalb des Unternehmens in ihrer Entwicklung zu unterstützen 
und den Zugang zu Bildung zu ermöglichen – darum geht es beim Oberthema Bildung und Ent
wicklung. 

Für die Mitarbeitenden in Unternehmen bieten sich dabei zunächst interne und externe Weiterbil
dungen an. Aber auch die Entwicklung persönlicher Karrieremodelle, die Ausbildungsförderung 
oder auch die Führungskräfteentwicklung gehören in diesen Themenbereich.

Außerhalb des Unternehmens richtet sich das Augenmerk eher auf die Bereitstellung von Infor
mationen sowie den Zugang zu Bildungseinrichtungen für Kunden/innen oder – breiter gefasst 
– auch für andere Zielgruppen der Gesellschaft. Das kann beispielsweise durch die Unterstützung 
von  Bildungseinrichtungen wie Volkshochschulen oder Bibliotheken geschehen oder mittels der 
Förderung ganz konkreter Bildungsprogramme für Zielgruppen wie Kinder und Jugendliche, 
beispielsweise über Mentoringprojekte, in denen Jung und Alt zusammenkommen. Solche Men
toringprojekte haben sich besonders im Bereich der Berufsvorbereitung bewährt. Für zahlreiche 
Unternehmen der Immobilienwirtschaft liegt der Fokus ihres gesellschaftlichen Engagements hier 
auf der Zielgruppe Kinder und Jugendliche. Im Gegensatz zu Projekten der Erwachsenenbildung, 
die bisher deutlich seltener sind.

E. Vereinbarkeit von Privatleben/Familie und Beruf
Das Oberthema der Vereinbarkeit von Beruf und privatem Umfeld ist weit gefasst. Im Kern zielt es 
darauf ab, den Menschen möglichst große Freiheitsgrade in ihrer individuellen Lebensgestaltung 
einzuräumen. 

Auf der betrieblichen Ebene zeigt sich das soziale Engagement für die Mitarbeitenden in Maß
nahmen, die eine Flexibilisierung der Arbeitsorganisation umfassen. Dies kann von Jobsharing
Modellen über HomeOfficeAngebote bis zur individuellen Arbeitszeitgestaltung reichen. Auch 
Unterstützungsleistungen – von der unternehmenseigenen Kita bis zur Vermittlung von Pflege
dienstleistern zur Betreuung erkrankter Angehöriger – helfen dabei, die ganz persönlichen Bedürf
nisse der einzelnen Mitarbeitenden adäquat zu adressieren. Hierauf richtet sich bereits auch der 
Fokus zahlreicher Unternehmen der Immobilienwirtschaft.

Auch auf der Ebene der Kunden/innen und der Gesellschaft können Unternehmen mit ihrem 
Engagement dazu beitragen, dass Arbeitswelt und Privates in Einklang miteinander existieren. 
Konzepte der bedarfsgerechten Quartiers und Stadtentwicklung – etwa über intelligente 
Mobilitätskonzepte, die Gestaltung lebenswerter Räume oder auch die Bereitstellung sozialer Dienste 
für Kunden/innen (etwa den Zugang zu Pflegediensten) – tragen ebenso dazu bei wie Projekte oder 
Förderungen von beispielsweise Sportvereinen, Stadtteiltreffs, Bildungseinrichtungen mit langen 
Öffnungszeiten, Projekten zur Entlastung von Eltern, Freizeitangeboten oder auch soziale Diensten.

F. Demografischer Wandel
Der demografische Wandel ist sowohl Handlungsfeld als auch Querschnittsthema zugleich. Zur 
Eingrenzung sind hier deshalb all diejenigen Aktivitäten und Maßnahmen gemeint, die gezielt ältere 
Menschen oder ein Miteinander der Generationen adressieren – wohl wissend, dass der demogra
fische Wandel weit mehr umfasst. 

Bei welchen Themen kann sich unser Unternehmen sozial oder gesellschaftlich engagieren?
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Beim Engagement für Mitarbeitende geht es daher beispielsweise um altersgerechte Arbeitsplatz
gestaltung, um Personalentwicklungsmaßnahmen für die ältere Generation, um MehrGenera
tionenBelegschaften oder die Phase des Übergangs vom Erwerbsleben in die Nacherwerbsphase.

Für Kunden/innen und Adressatengruppen der Gesellschaft stehen eher Fragen des gemeinsamen 
Wohnens und Lebens oder auch der altersgerechte Umbau von Wohnungen und Zugang zu Bera
tungen und Dienstleistungen im Mittelpunkt. Auch die umgebende Infrastruktur und Angebote 
der Mobilität können mehr oder weniger altersgerecht gestaltet sein. Gerade Programme, die die 
Übergänge zwischen den Lebensphasen oder das Zusammenwirken der Generationen gestalten, 
ermöglichen einen Austausch zwischen Jung und Alt.

Für Unternehmen der Immobilienwirtschaft bieten sich zahlreiche Betätigungsfelder in einem Feld, 
das die zukünftigen Altersstrukturen unserer Gesellschaft berücksichtigt und auf die Bedürfnisse 
einer immer stärker wachsenden Bevölkerungsgruppe ausgerichtet ist.

G. Gesundheit und Sicherheit
Auch das Oberthema Gesundheit und Sicherheit ist weit gefasst. Es umfasst sowohl therapeutische 
als auch präventive Maßnahmen. Im Kern geht es um das körperliche und psychische Wohlbefinden 
der Menschen.

Für das betriebliche Gesundheitsmanagement steht der Erhalt der Leistungsfähigkeit der Mitarbei-
tenden im Vordergrund. Neben dem klassischen Unfallschutz thematisieren Handlungsfelder des 
sozialen Engagements beispielsweise Themen wie Sucht, Burnout oder Mobbing – oder helfen beim 
Wiedereinstieg nach längeren Abwesenheitsphasen wie etwa der Elternzeit. Auch die präventive 
betriebliche Gesundheitsförderung, beispielsweise über Ernährung oder Bewegungsprogramme, 
fällt in diesen Bereich.

Nicht nur für die Mitarbeitenden, sondern auch für die Kunden/innen kann der bessere Zugang 
zu Gesundheitseinrichtungen wie Arztpraxen, Therapiezentren, Krankenhäusern oder aufsu
chenden Gesundheitsservices ein wichtiges Ziel des unternehmerischen Engagements darstellen. 
Aber auch weitere Zielgruppen der Gesellschaft können von Programmen zur Bekämpfung von 
Abhängigkeiten, von einer gesünderen Ernährung oder mehr Sport und Bewegung profitieren. 
Hinzu kommen Unterstützungsleistungen für Feuerwehr und Rettungsdienste, die ebenfalls unter 
diesem Oberthema subsumiert werden.

Während in Bezug auf die eigene Belegschaft in zahlreichen Unternehmen der Immobilienwirtschaft 
bereits viel für die Gesundheitsvorsorge getan wird, finden sich Unterstützungsleistungen im gesell
schaftlichen Engagement bisher in erster Linie in der Förderung des Sports. 

H. Wissenschaft, Digitalisierung und neue Technologien
Dieses Oberthema bezieht sich auf die Auswirkungen des fortschreitenden technologischen Wan
dels und die Möglichkeiten, die damit für die Innovationsfähigkeit der Gesellschaft einhergehen. 
Insbesondere für die Zielgruppe der Mitarbeitenden als auch der Kunden/innen fällt dabei eine 
Abgrenzung zu den üblichen Geschäftstätigkeiten eines Unternehmens mitunter schwer. So stehen 
beispielsweise in Bezug auf die Mitarbeitenden das Arbeiten in virtuellen Teams, der Umgang mit 
Social Media oder die Frage, wie Innovationen gefördert werden können, auf der Agenda. Ein zusätz
licher Nutzen kann die Erhöhung der ArbeitgeberAttraktivität in Bezug auf die „Generation Y“ sein. 

Handlungsfelder des sozialen und gesellschaftlichen Engagements
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Für die Kunden/innen können nutzergerechte Technologien wie „smart metering“ oder „ambient 
assisted living“ interessant sein.

Weitet man den Fokus auf Zielgruppen der Gesellschaft aus, beispielsweise auf Kinder und Jugend
liche, so könnten Handlungsfelder des gesellschaftlichen Engagements Fragen von Medien und 
Wirtschaftskompetenz oder die Förderung von naturwissenschaftlichtechnischen Fächern 
(MINT)  thematisieren. Auch die Förderung von wissenschaftlichen Einrichtungen fällt unter dieses 
Oberthema.

I. Kunst, Kultur und Musik
Zum Zusammenleben in einer Gesellschaft gehören auch Kunst, Kultur und Musik. Sie sind wichtige 
Bereiche des Lebens, die auch über das Engagement adressiert werden können. 

Für die eigenen Mitarbeitenden oder Kunden/innen kann dies beispielsweise über den vereinfachten 
bzw. geförderten Zugang zu Kultureinrichtungen erfolgen. Aber auch die Förderung von Kunst am 
Bau oder des Denkmalschutzes zeigen konkrete Verbindungen zwischen der Immobilienwirtschaft 
und der Kulturförderung auf. 

Die Unterstützung kultureller Einrichtungen wie Museen, Theater oder Konzerthäuser kommt 
in der Regel jedoch breiteren Schichten der Gesellschaft zugute. Über kulturelle Bildungsprojekte 
können auch Zielgruppen angesprochen werden, die einen kulturellen Zugang weniger leicht finden 
(können).

Für die Immobilienwirtschaft spielt die Kulturförderung eine bedeutende Rolle. Zumeist handelt 
es sich um Sponsoring für entsprechende Kultureinrichtungen. Auch wenn in Zukunft potenziell 
andere Oberthemen an Bedeutung gewinnen werden, bleibt der Kulturbereich für das Engagement 
der Unternehmen der Branche ein interessantes Betätigungsfeld.

J. Natur-, Umwelt- und Klimaschutz
Wie in Kapitel V.2 (ab Seite 30) bereits ausgeführt, klammert dieser Praxisleitfaden die konkreten 
Maßnahmen der ökologischen Säule der Nachhaltigkeit bewusst aus. Diese werden bereits in ande
ren Programmen und Publikationen des ZIA thematisiert und zielen beispielsweise auf Fragen der 
Energieeffizienz oder der Sicherung ökologischer Standards in den Lieferketten. 

Dennoch sei in diesem Kontext darauf hingewiesen, dass Handlungsfelder und Aktivitäten im 
Bereich des gesellschaftlichen Engagements durchaus geeignet sind, diese – wichtigen – Aspekte 
des sozialökologischen Engagements der Unternehmen zu ergänzen. Dies kann beispielsweise in 
der Kooperation mit Naturschutzverbänden, in Programmen zur Sicherung der Artenvielfalt, in 
Baumpflanzungen oder weiteren ökologischgesellschaftlichen Kontexten geschehen. Unterneh
men, die einen starken Schwerpunkt auf ökologische Aspekte legen, können mit Programmen des 
gesellschaftlichen Engagements das Portfolio sinnvoll ergänzen. Auch hier sind bereits viele Unter
nehmen der Immobilienwirtschaft aktiv.

Bei welchen Themen kann sich unser Unternehmen sozial oder gesellschaftlich engagieren?
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VI.3  Auf dem Weg zum passenden Handlungsfeld

Welches Engagement passt zu unserem Unternehmen?

Letztlich ist es von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich, welche Handlungsfelder des 
sozialen und gesellschaftlichen Engagements passen. Zu vielfältig sind die Unternehmen und das 
jeweilige Umfeld, in dem sie agieren. Dabei können viele Faktoren eine Rolle spielen. Einige der 
wichtigsten Differenzierungskriterien stellen wir Ihnen in diesem Kapitel vor. Darüber hinaus 
können auch beispielsweise Impulse von Mitarbeitenden, Anfragen von sozialen Projekten von 
außen oder singuläre Ereignisse wie eine Flutkatastrophe Anlass für die Auswahl eines Handlungs
feldes des gesellschaftlichen Engagements sein. 

Für ein passendes Engagement sollten Sie Handlungsfelder auswählen, die (i) wichtige gesellschaft
liche Bedarfe adressieren und (ii) zu Ihrem Unternehmen passen. 

Sie können die 67 Handlungsfelder der HandlungsfelderMatrix mit Blick auf die gesellschaftlichen 
Bedarfe und die Passung zu Ihrem Unternehmen relativ zueinander bewerten und priorisieren. 
Beispielsweise durch eine Einteilung in drei Prioritätsgruppen (Prio 1 = mit Blick auf gesellschaft
liche Bedarfe und Unternehmensfit sehr passend; Prio 2 = passend; Prio 3 = weniger passend). In 
der folgenden Abbildung (die Sie als Arbeitsvorlage auch zum Download unter www.wirzeigen
verantwortung.de finden) sind zur praktischen Umsetzung entsprechende Bewertungs bzw. Prio
risierungsspalten eingefügt. Binden Sie bei der Bewertung idealerweise verschiedene, für die Ent
scheidung und anschließende Umsetzung relevante Bereiche bzw. Abteilungen Ihres Unternehmens 
sowie wichtige externe Stakeholder ein. Dies erhöht die Entscheidungsqualität und Legitimation 
der Entscheidung.

Um Handlungsfelder mit Blick auf die zwei oben genannten Dimensionen relativ zueinander zu 
priorisieren, bieten Ihnen die folgenden Kriterien und Leitfragen eine erste Orientierung:

Kriterium 1: Gesellschaftlicher Bedarf und Ziele („Social Case“)

Leitfragen: 
 ■  In welchen Handlungsfeldern und bei welchen Zielgruppen in der Gesellschaft besteht ak

tuell und zukünftig ein besonders hoher Bedarf? 
 ■  Wenn unser Engagement im Handlungsfeld x erfolgreich ist, wie hoch ist unsere Wirkung 

bei den gesellschaftlichen Zielgruppen?

Die Priorisierung von Handlungsfeldern erfolgt hierbei also über die gesellschaftlich intendierten 
Ziele des Engagements. Dabei können teilweise auch persönliche Motive Einzelner – beispielsweise 
eines/einer Familienunternehmers/in – eine Rolle spielen. 

Kriterium 2: Fit zum Unternehmen („Business Case“)

Neben den gesellschaftlichen Zielen spielen die aktuellen oder zukünftigen Bedarfe und strate
gischen Ziele Ihres Unternehmens eine Rolle bei der Auswahl von Handlungsfeldern. Denn nur, 
wenn ein Engagement auch einen Beitrag zu Ihren unternehmerischen Zielen leistet, hat dieses auch 
intern eine nachhaltige Unterstützung. Dies lässt sich durch das folgende Kriterium adressieren 
(weiter auf Seite 58):

Auf dem Weg zum passenden Handlungsfeld
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Arbeitsvorlage zur Priorisierung der Handlungsfelder-Matrix

Oberthema
Soziales Engagement

Gesellschaftliches  
Engagement Prio

Mitarbeitende Prio Kunden/innen  
(z.B. Mietende) Prio

A
Soziale Ge-
rechtigkeit/ 
Integration

•	Gleichstellung von 
Mitarbeitenden

•	Menschen- und 
Arbeitsrechte

•	Arbeitsplatzsicher-
heit

•	Soziale Bedürfnis-
se von Mitarbei-
tenden

•	…

•	Faire Konditionen 
für Kunden/innen

•	Sozialer Woh-
nungsbau / 
Schaffung von 
bezahlbarem 
Wohnraum

•	Soziale Bedürfnis-
se von Kunden/
innen

•	Achtung der Rech-
te von Kunden/
innen

•	…

•	Flüchtlingshilfe / 
Asyl

•	Soziale Bedürf-
nisse / Chancen-
gerechtigkeit für 
benachteiligte 
Gruppen

•	Menschenrechte
•	Katastrophen- 

und Entwick-
lungshilfe

•	…

B
Teilhabe 

und Mitbe-
stimmung

•	Mitbestimmung 
von Mitarbeiten-
den

•	Partizipation und 
Mitgestaltung im 
Unternehmen

•	…

•	Partizipative 
Quartiers- und 
Stadtentwicklung

•	Einbindung von 
Interessen der 
Kunden/innen

•	…

•	 Lokales Enga-
gement von 
Bürgern / Soziale 
Vernetzung

•	Partizipative 
Quartiers- und 
Stadtentwick-
lung

•	…

C
Diversität 
und Inklu-

sion

•	Diversität / Viel-
faltsmanagement

•	 Inklusion 
•	…

•	Diversität / Durch-
mischung

•	 Inklusion
•	…

•	Diversität
•	 Inklusion
•	…

D

Bildung 
und  

Entwick-
lung

•	 Lebenslanges Ler-
nen und Kompe-
tenzentwicklung

•	Entwicklungs- und 
Aufstiegsmöglich-
keiten

•	Führungskräfte-
entwicklung

•	…

•	Bildung und 
Entwicklung von 
Kunden/innen

•	Berufliche Ent-
wicklung

•	…

•	Bildung und 
Entwicklung 
benachteiligter 
Gruppen

•	Berufsvorberei-
tung

•	…

E

Vereinbar-
keit von  
Privat-
leben/ 

Familie und 
Beruf

•	Vereinbarkeit von 
Beruf und Privat-
leben

•	Vereinbarkeit von 
Beruf und Familie

•	…

•	Vereinbarkeit von 
Privatleben und 
Beruf

•	Vereinbarkeit von 
Familie und Beruf

•	…

•	Vereinbarkeit von 
Privatleben und 
Beruf

•	Vereinbarkeit 
von Familie und 
Beruf

•	…

Bei welchen Themen kann sich unser Unternehmen sozial oder gesellschaftlich engagieren?
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F
Demogra-
phischer 
Wandel

•	Umgang mit 
verschiedenen 
Generationen im 
Unternehmen

•	Alternde Beleg-
schaften

•	Übergangsma-
nagement

•	….

•	Zusammenleben 
der Generationen

•	Alters- und 
pflegegerechtes 
Wohnen und 
Leben

•	…

•	Zusammenleben 
und gemeinsa-
mes Engagement 
der Generationen

•	Altersgerechte 
Entwicklung von 
Quartieren, Städ-
ten und ländli-
chen Räumen

•	Gestaltung von 
Übergängen

•	…

G
Gesundheit 
und Sicher-

heit

•	Arbeitsschutz und 
Sicherheit am 
Arbeitsplatz

•	Physische und 
psychische Belas-
tungen am Arbeits-
platz

•	Präventive betrieb-
liche Gesundheits-
förderung

•	Berufliches Einglie-
derungsmanage-
ment

•	…

•	Sicherung der 
Gesundheit der 
Kunden/innen im 
Gebäude

•	Zugang zu 
gesundheitlicher 
Versorgung

•	…

•	Sicherung der 
Gesundheit von 
Bürgern / Schutz 
von Menschen-
leben

•	Physische und 
psychische Belas-
tungen

•	Gesundheitsför-
derung und Er-
nährung / Sport 
und Bewegung

•	…

H

Wissen-
schaft, Digi-
talisierung 

& neue 
Technolo-

gien 

•	Digitalisierung und 
Virtualisierung

•	 Innovationsförde-
rung

•	…

•	Digitalisierung 
und Virtualisie-
rung

•	Förderung von 
Innovation, 
Wissenschaft und 
neuen Technolo-
gien

•	…

•	Digitalisierung 
und Virtualisie-
rung

•	Förderung von 
Innovation, 
Wissenschaft und 
neuen Technolo-
gien

•	….

I
Kunst, 

Kultur und 
Musik

•	Kulturelle Entwick-
lung von Mitarbei-
tenden

•	…

•	Kulturelle 
Entwicklung von 
Kunden/innen

•	Gestaltung öffent-
licher Räume

•	…

•	Digitalisierung 
und Virtualisie-
rung

•	Förderung von 
Innovation, 
Wissenschaft und 
neuen Technolo-
gien

•	….

J

Natur-, Um-
welt- und 

Klima-
schutz

•	Engagement im 
Bereich Klima- 
und Naturschutz

•	Umweltbildung
•	…

Abbildung 9

Auf dem Weg zum passenden Handlungsfeld
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Kriterium 2a: Unternehmerischer Bedarf und Ziele

Leitfragen:
 ■  Was sind aktuell und zukünftig besonders wichtige unternehmerische Ziele, zu denen wir 

über unser Engagement im Handlungsfeld x einen Beitrag leisten könnten (beispielsweise 
Personalziele, wie das Steigern der Identifikation der Mitarbeitenden mit dem Unternehmen 
oder der Arbeitgeberattraktivität, Stärken unserer Reputation bei wichtigen externen Stake
holdern, Erschließen neuer Märkte,…)? 

 ■  Wenn unser Engagement im Handlungsfeld x erfolgreich ist, wie hoch ist unsere Wirkung 
für unser Unternehmen (relativ zu einem Engagement in anderen Feldern)?

Zudem stellt sich die Frage, bei welchen Themen Ihr Unternehmen aufgrund seiner spezifischen 
Kompetenzen, Ressourcen sowie Kontakte und Netzwerke besonders geeignet ist, einen Beitrag zu 
gesellschaftlichen Zielen zu leisten. Hierbei lassen sich folgende Kriterien und Leitfragen nutzen:

Kriterium 2b: Unser Beitrag – Warum können wir im Handlungsfeld x einen besonders hohen 
Beitrag leisten? 
 ■  Wie gut passt das Handlungsfeld x zu unserem Kerngeschäft, also den durch uns abgedeckten 

Stufen der Wertschöpfungskette (bzw. des gesamten Lebenszyklus der Immobilie) und unse
ren damit verbundenen Kernkompetenzen? 

 ■  Wie gut passt das Handlungsfeld x zu unserem Unternehmenstyp? 
 ■  Wie gut passt das Handlungsfeld x zu unserer Unternehmensgröße und unserem Internatio-

nalisierungsgrad?

Im Folgenden sind diese drei Subkriterien im Detail erläutert.

Differenzierungen entlang der Wertschöpfungskette bzw. des Lebenszyklus und Kernkompe-
tenzen
Wie bereits im Kapitel IV.2 dargestellt, unterscheidet der ZIA in der Immobilienwirtschaft sieben 
Branchencluster. Diese zeigen die Vielfalt der Branche auf. Auch für das soziale und gesellschaft
liche Engagement spielt diese Differenzierung eine bedeutende Rolle – insbesondere dann, wenn 
das Engagement mit Bezug auf das Kerngeschäft und die unternehmensspezifischen Kompetenzen 
erfolgen soll. 

Deutlich wird dies anhand von Beispielen: So können Architekten/innen beispielsweise über Betei
ligungen an kommunalen Ausschüssen Einfluss auf die städtebauliche Gestaltung einer Kommune 
nehmen – und über diesen Weg viel zu lebenswerten Räumen beitragen. Im Bereich der Baufinan
zierung liegen die Kernkompetenzen von Mitarbeitenden hingegen möglicherweise eher in fiskali
schen Themen, was sich wiederum in ProbonoLeistungen für (gemeinnützige) Projekte oder der 
Finanzierung gesellschaftlicher Engagementprojekte niederschlagen kann.

Neben den verschiedenen Kompetenzen, die in den einzelnen Clustern der Immobilienwirtschaft 
vorhanden sind, bietet auch der gesamte Lebenszyklus einer Immobilie zahlreiche Anknüpfungs
punkte für das Engagement. Vom Beginn einer Baumaßnahme und der Ersatzpflanzung von gefällten 
Bäumen bis hin zum Rückbau oder Abriss des Gebäudes und der Bereitstellung der vorhandenen 
Einrichtung, wie beispielsweise Küchen oder Schränke an gemeinnützige Organisationen. Der PMRE 
Monitor Spezial 2015 des Competence Center Process Management Real Estate (CC PMRE) der 
Hochschule für Technik und Wirtschaft Berlin und Bilfinger Real Estate (vgl. Kapitel V.2d, Seite 35.) 

Bei welchen Themen kann sich unser Unternehmen sozial oder gesellschaftlich engagieren?
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hat für verschiedene Ansatzpunkte des Engagements entlang des Lebenszyklus einer Immobilie eine 
übersichtliche Darstellung entwickelt, die hier – leicht angepasst – wiedergegeben ist:
 ■  Projektentwicklung:

■ Zielgruppenorientierte Strategieentwicklung zukunftsfähiger Produkte
■ Baurechtschaffung in Zusammenarbeit mit Kommunen und Gestaltung sozial verträg

licher Areale
■ Diversität und Durchmischung der Wohnquartiere durch Nutzungssteuerung
■ Nachhaltige Stadt und Quartiersentwicklung
■ Schaffung bezahlbaren Wohnraums

 ■  Bauprojektmanagement/Bauen: 
■ Errichtung und kostenfreie/vergünstigte Bereitstellung von Bildungs oder sozialen 

Trägereinrichtungen
■ Kostenlose Bereitstellung von Fassadenflächen/Bauzäunen im (Um)Bau als Werbeflä

che für soziale Projekte
■ Renaturierung als Gegenleistung für versiegelte Flächen
■ Kostenfreie oder vergünstige Planungsleistungen bei gesellschaftlich relevanten Projek

ten
■ Sicherstellung von sozial verträglichen Arbeitsbedingungen
■ Sicherung ökologischer Aspekte bei der Rohstoffbeschaffung

 ■  Finanzierung:
■ Kapitalbeteiligung oder Bereitstellung einer Finanzierung zu einem geringen Zinsniveau

 ■  (Immobilien-)Bewertung: 
■ Spendenanteil bei Immobilienaufwertungen
■ Berücksichtigung ökologischer und sozialer Kriterien bei der Immobilienbewertung

 ■  An- und Verkauf:
■ Ankauf von Immobilien zur sozial verträglichen Mietentwicklung im Quartier und 

Sicherheit für die Mieter
■ Prüfung der Ankaufsobjekte auf nachhaltige und/oder energetische Aspekte
■ Spendenanteil im Falle eines Verkaufspreises über BusinessPlanWert

 ■  Vermietung:
■ Aktive Entwicklung einer sozial durchmischten Mietendenstruktur
■ Kostenlose Bereitstellung von Leerstandsflächen sowie Mietnachlass für Sozialpartner
■ Temporäre Bereitstellung von Flächen als Atelier bzw. Ausstellungs/ Veranstaltungs

flächen
■ Bereitstellung vergünstigten Wohnraums für sozial Benachteiligte

 ■  Objektverwaltung/Mieterbetreuung:
■ Areal für Bürger/innen attraktiv halten (beispielsweise durch die Gestaltung von Park

anlagen)
■ Soziale Nutzung von Immobilienflächen (beispielsweise in Shoppingcentern)
■ Zugang zu sozialen Dienstleistungen
■ Einsatz von sozial verträglichen Kriterien bei der Auswahl von Dienstleistern

 ■  Energiemanagement:
■ Nachhaltige Errichtung und Bewirtschaftung der Gebäude zur Verringerung des Ener

gieverbrauchs 
■ Energieberatung für Mietende
■ Quartiersstrom zur dezentralen Stromversorgung

 ■  Instandsetzung/Modernisierung: 
■ Gestaltung sozial verträglicher Modernisierungsumlagen
■ Berücksichtigung von nachhaltigen und/oder energetischen Aspekten

Auf dem Weg zum passenden Handlungsfeld
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 ■  Rückbau/Abriss: 
■ Bereitstellung von Einrichtungsgegenständen für soziale Einrichtungen
■ Bereitstellung der Immobilie zur temporären Zwischennutzung
■ Bereitstellung der Grundstücksflächen für Veranstaltungszwecke oder Schulgärten

Diese – bei Weitem nicht abschließende – Auflistung möglicher Einsatzfelder des Engagements im 
Lebenszyklus einer Immobilie zeigt, dass allen Unternehmen der Immobilienwirtschaft im Rahmen 
ihrer Kerntätigkeit viele Möglichkeiten des Engagements offenstehen. Eine Auswahl kann also nicht 
nur anhand gesellschaftlicher Bedarfe, sondern auch anhand der zur Verfügung stehenden Kern
kompetenzen und Tätigkeitsbereiche des Unternehmens vorgenommen werden.

Differenzierungen nach Unternehmenstyp
Unterschiede innerhalb der Immobilienwirtschaft werden nicht nur durch die verschiedenen  Cluster 
sichtbar, sondern auch nach der Art der Eigentümerstruktur. Deren Ausgestaltung kann ebenfalls 
Einfluss auf die Möglichkeiten und Schwerpunktsetzungen des Engagements haben:
 ■  Unternehmen in öffentlicher Hand: Hier wird gesellschaftliches – und in Teilen auch sozia

les – Engagement (von der Öffentlichkeit) erwartet oder ist über entsprechende Verwaltungs
vorgaben oder tarifliche Bedingungen sogar vorgegeben. Häufig werden in diesem Zuge 
auch Aufgaben der kommunalen Daseinsvorsorge übernommen. Die Renditeerwartungen 
sind geringer bzw. es wird eine soziale Verwendung der Rendite erwartet. In städtebau lichen 
Verträgen werden teilweise auch soziale Aspekte der Grundstücksnutzung geregelt. Hier sind 
Unternehmen der öffentlichen Hand besonders verpflichtet. Die Auswahl der Handlungs
felder des Engagements ist daher häufig eng mit den kommunalen Herausforderungen im 
direkten Umfeld der Liegenschaften verbunden.

 ■  Kapitalmarktfinanzierte, privatwirtschaftliche Unternehmen: Hier wird meist angenom
men, dass Renditeziele im Vordergrund stehen. Dies ist von der Öffentlichkeit in der Regel 
auch akzeptiert. Das Engagement sollte entsprechend mit einem starken Business Case ver
knüpft werden. Insgesamt liegt die Engagementbereitschaft dieser Unternehmen bisher meist 
unter dem öffentlich geführter – so eine verbreitete Einschätzung unter Experten/innen. Die 
Auswahl der Handlungsfelder des Engagements ist hier weitgehend frei – zumeist steht aber 
die Passung zu unternehmerischen Zielen im Fokus.

 ■  Eigentümergeführte Familienunternehmen: Das Engagement steht im engen Bezug zum 
Namen der Familie bzw. des/r Eigentümers/in. Der Standortbezug spielt üblicherweise eine 
große Rolle. Auch stehen hier zumeist ein bestimmter Wertekanon und Verantwortungs
gefühl im Vordergrund. Die Motive für die Auswahl der Handlungsfelder können stärker 
persönlicher Natur sein oder eine gesellschaftliche Herausforderung im lokalen Umfeld des 
Unternehmens adressieren.

 ■  Genossenschaften: Diese Gesellschaftsform findet sich insbesondere im Wohnungswesen. 
Sie wird charakterisiert durch einen engen Bezug einer Vielzahl von Eigentümern/innen zu 
ihrem lokalen Umfeld. Die Auswahl eines Handlungsfeldes für ein mögliches Engagement 
wird daher vom Willensbildungsprozess der Anteilseigner/innen bestimmt. Im Ergebnis 
führt dies dazu, dass speziellere Nischenthemen (wie beispielsweise die Förderung eines 
bestimmten Vereins) eher geringere Chancen auf Umsetzung haben.

Differenzierungen nach Unternehmensgröße bzw. Internationalisierungsgrad
In der vorherigen Auflistung der Unternehmenstypen schwang bereits eine Unterteilung nach 
Größe und lokaler Verankerung mit. Die Unterscheidung nach der Größe bzw. dem Grad der 
Internationalisierung kann ebenfalls Einfluss auf die Auswahl der Handlungsfelder des sozialen 

Bei welchen Themen kann sich unser Unternehmen sozial oder gesellschaftlich engagieren?
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und gesellschaftlichen Engagements haben: So üben klein- und mittelständische Unternehmen 
üblicherweise ein eher lokal orientiertes Engagement mit einem starken Standortbezug aus. Die 
Handlungsfelderauswahl orientiert sich zumeist an gesellschaftlichen Bedarfen mit starkem Bezug 
zu Herausforderungen im lokalen Umfeld. Im Gegensatz dazu orientieren sich global agierende 
Konzerne eher an einem international kommunizier und möglicherweise auch skalierbaren Enga
gement. Es braucht übergeordnete Rahmen und strategische Leitlinien – oder direkt weltweit 
aufgesetzte Engagementprogramme –, um eine sinnvolle Verknüpfung des Engagements zu den 
unternehmensbezogenen Zielen herzustellen. 

VI.4 Auswahl von Schwerpunktthemen für die Immobilienwirtschaft

„Vieles passt – manches passt besser.“ 

Trotz zahlreicher Vereinfachungen und Zusammenführungen lassen sich prinzipiell alle möglichen 
Handlungsfelder, in denen soziales und gesellschaftliches Engagement stattfindet, über die im Kapi
tel VI.2 vorgestellte HandlungsfelderMatrix erfassen. Welche dieser Handlungsfelder sind aber für 
die Immobilienwirtschaft besonders relevant?

Im Rahmen der CSRInitiative haben zahlreiche Unternehmensvertreter/innen sowie weitere 
Experten/innen aus der Branche, aus Politik, Verwaltung, Wissenschaft und Zivilgesellschaft ihre 
Meinungen und Einschätzungen dazu abgegeben, welche der 67 Handlungsfelder in den zehn 
Oberthemen in Zukunft für die Immobilienwirtschaft besonders relevant sein werden – also wo sich 
ein verstärktes soziales und gesellschaftliches Engagement besonders lohnen kann. Zum genauen 
Prozess und den beteiligten Personen finden Sie weitere Informationen in Kapitel XI (ab Seite 164). 

Die Priorisierung der Experten/innen spiegelt sich in der folgenden Tabelle wider, in der die als 
besonders wichtig angesehenen Handlungsfelder blau markiert sind.

Die Gruppe der priorisierten Handlungsfelder repräsentiert einen Perspektivenmix der verschiede-
nen Stakeholder aus unterschiedlichen Bereichen der Gesellschaft. Die Auswahl beinhaltet somit die 
Perspektive von Branchenvertretern/innen der Immobilienwirtschaft, berücksichtigt darüber hinaus 
aber auch die Sichtweisen anderer Sektoren. 

Für einzelne Unternehmen der Immobilienwirtschaft können dennoch auch andere Handlungs
felder bedeutsam und passend sein. Spielt beispielsweise die Gesundheit Ihrer Mitarbeitenden für 
Ihr Unternehmen eine besondere Rolle, so bieten sich entsprechende Maßnahmen des sozialen 
oder gesellschaftlichen Engagements im Oberthema „Gesundheit und Sicherheit“ an. Sind Sie z. B. 
bereits in der Kunstförderung etabliert, spricht viel dafür, diese beizubehalten. Wichtig ist, dass die 
ausgewählten Engagementthemen zu Ihrem Unternehmen passen.

Auswahl von Schwerpunktthemen für die Immobilienwirtschaft
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Priorisierte Handlungsfelder-Matrix für soziales und gesellschaftliches Engagement

Oberthema
Soziales Engagement

Gesellschaftliches  
EngagementMitarbeitende Kunden/innen  

(z.B. Mietende)

A
Soziale Gerechtig-
keit/ Integration

•	Gleichstellung von 
Mitarbeitenden

•	Menschen- und 
Arbeitsrechte

•	Arbeitsplatzsicherheit
•	Soziale Bedürfnisse 

von Mitarbeitenden
•	…

•	Faire Konditionen für 
Kunden/innen

•	Sozialer Wohnungs-
bau / Schaffung 
von bezahlbarem 
Wohnraum

•	Soziale Bedürfnisse 
von Kunden/innen

•	Achtung der Rechte 
von Kunden/innen

•	…

•	Flüchtlingshilfe / Asyl
•	Soziale Bedürfnisse / 

Chancengerechtigkeit 
für benachteiligte 
Gruppen

•	Menschenrechte
•	Katastrophen- und 

Entwicklungshilfe
•	…

B
Teilhabe und Mit-

bestimmung

•	Mitbestimmung von 
Mitarbeitenden

•	Partizipation und 
Mitgestaltung im 
Unternehmen

•	…

•	Partizipative Quar-
tiers- und Stadtent-
wicklung

•	Einbindung von Inte-
ressen der Kunden/
innen

•	…

•	 Lokales Engagement 
von Bürgern / Soziale 
Vernetzung

•	Partizipative Quar-
tiers- und Stadtent-
wicklung

•	…

C
Diversität und 

Inklusion

•	Diversität / Vielfalts-
management

•	 Inklusion 
•	…

•	Diversität / Durchmi-
schung

•	 Inklusion
•	…

•	Diversität
•	 Inklusion
•	…

D
Bildung und  
Entwicklung

•	 Lebenslanges Lernen 
und Kompetenzent-
wicklung

•	Entwicklungs- und 
Aufstiegsmöglich-
keiten

•	Führungskräfteent-
wicklung

•	…

•	Bildung und Entwick-
lung von Kunden/
innen

•	Berufliche Entwick-
lung

•	…

•	Bildung und Entwick-
lung benachteiligter 
Gruppen

•	Berufsvorbereitung
•	…

E
Vereinbarkeit von 

Privatleben/ 
Familie und Beruf

•	Vereinbarkeit von 
Beruf und Privatleben

•	Vereinbarkeit von 
Beruf und Familie

•	…

•	Vereinbarkeit von 
Privatleben und Beruf

•	Vereinbarkeit von 
Familie und Beruf

•	…

•	Vereinbarkeit von Pri-
vatleben und Beruf

•	Vereinbarkeit von 
Familie und Beruf

•	…

Bei welchen Themen kann sich unser Unternehmen sozial oder gesellschaftlich engagieren?
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F
Demographischer 

Wandel

•	Umgang mit verschie-
denen Generationen 
im Unternehmen

•	Alternde Belegschaf-
ten

•	Übergangsmanage-
ment

•	….

•	Zusammenleben der 
Generationen

•	Alters- und pflegege-
rechtes Wohnen und 
Leben

•	…

•	Zusammenleben und 
gemeinsames Enga-
gement der Genera-
tionen

•	Altersgerechte 
Entwicklung von Quar-
tieren, Städten und 
ländlichen Räumen

•	Gestaltung von Über-
gängen

•	…

G
Gesundheit und 

Sicherheit

•	Arbeitsschutz und 
Sicherheit am Ar-
beitsplatz

•	Physische und psychi-
sche Belastungen am 
Arbeitsplatz

•	Präventive betriebli-
che Gesundheitsför-
derung

•	Berufliches Eingliede-
rungsmanagement

•	…

•	Sicherung der Ge-
sundheit der Kunden/
innen im Gebäude

•	Zugang zu gesund-
heitlicher Versorgung

•	…

•	Sicherung der Gesund-
heit von Bürgern / 
Schutz von Menschen-
leben

•	Physische und psychi-
sche Belastungen

•	Gesundheitsförderung 
und Ernährung / Sport 
und Bewegung

•	…

H
Wissenschaft, Digi-
talisierung & neue 

Technologien 

•	Digitalisierung und 
Virtualisierung

•	 Innovationsförderung
•	…

•	Digitalisierung und 
Virtualisierung

•	Förderung von Inno-
vation, Wissenschaft 
und neuen Techno-
logien

•	…

•	Digitalisierung und 
Virtualisierung

•	Förderung von Innova-
tion, Wissenschaft und 
neuen Technologien

•	….

I
Kunst, Kultur und 

Musik

•	Kulturelle Entwick-
lung von Mitarbei-
tenden

•	…

•	Kulturelle Entwick-
lung von Kunden/
innen

•	Gestaltung öffentli-
cher Räume

•	…

•	Digitalisierung und 
Virtualisierung

•	Förderung von Innova-
tion, Wissenschaft und 
neuen Technologien

•	….

J
Natur-, Umwelt- 
und Klimaschutz

•	Engagement im 
Bereich Klima- und 
Naturschutz

•	Umweltbildung
•	…

Abbildung 10

Auswahl von Schwerpunktthemen für die Immobilienwirtschaft
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In Kapitel IX (ab Seite 107) werden die hier ausgewählten Handlungsfelder ausführlich beschrieben. 
Um Ihnen die Lesbarkeit zu erleichtern, finden Sie in Kapitel IX.2 alle besonders relevanten Hand
lungsfelder des sozialen Engagements, die sich an die Mitarbeitenden richten:
 ■  Gleichstellung von Mitarbeitenden: IX.2c
 ■  Diversität und Vielfaltsmanagement: IX.2c
 ■  Lebenslanges Lernen und Kompetenzentwicklung: IX.2b
 ■  Vereinbarkeit von Beruf und Familie/Privatleben: IX.2a

In Kapitel IX.3 geht es um die individuellen Lebenswege der Kunden/innen und Bürger/innen. Dabei 
steht die Frage im Raum, wie soziale Gerechtigkeit für die Menschen in der Gesellschaft im sozialen 
und gesellschaftlichen Engagement ausgestaltet werden kann:
 ■  Faire Konditionen für Kunden/innen – Sozialer Wohnungsbau und Schaffung von bezahl

barem Wohnraum – Soziale Bedürfnisse von Kunden/innen: IX.3a und IX.3b
 ■  Flüchtlingshilfe – Asyl: IX.3b und IX.3d
 ■  Soziale Bedürfnisse – Chancengerechtigkeit für benachteiligte Gruppen: IX.3a und IX.3c
 ■  Bildung und Entwicklung für benachteiligte Gruppen: IX.3c und IX.3d

Wie das Zusammenleben im Sozialraum gestaltet werden kann, ist Fokus des Kapitels IX.4. Dabei 
spielen insbesondere eine gute soziale Durchmischung und der Ausgleich zwischen den Genera
tionen eine wichtige Rolle. 
 ■  Partizipative Quartiers und Stadtentwicklung: IX.4a
 ■  Lokales Engagement von Bürgern/innen – Soziale Vernetzung: IX.4a
 ■  Diversität – Durchmischung: IX.4a
 ■  Vereinbarkeit von Beruf und Familie/Privatleben: IX.4a
 ■  Zusammenleben (und gemeinsames Engagement) der Generationen – Alters und 

pflegegerechtes Wohnen und Leben: IX.4b
 ■  Altersgerechte Entwicklung von Quartieren, Städten und ländlichen Räumen: IX.4b

Bei welchen Themen kann sich unser Unternehmen sozial oder gesellschaftlich engagieren?
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VII  Wie kann gutes Unternehmensengagement 
aussehen? – Wirkungsvolle Formate für soziales 
und gesellschaftliches Engagement

VII.1 Abstract

Auch im sozialen und gesellschaftlichen Engagement gibt es Instrumente, die sich bewährt haben 
und die Ihnen, als Praktiker/in, Orientierung geben können. Der Fokus dieses Kapitels liegt damit 
auf dem „WIE“ des Engagements. Wir stellen Ihnen dazu auf den folgenden Seiten sowohl einzelne 
Ressourcen und Formate als auch verschiedene Möglichkeiten der Organisation von Unternehmen-
sengagement vor. Die Kernaspekte:
 ■  Zahlreiche Instrumente helfen, das soziale und gesellschaftliche Engagement systematisch 

anzugehen. Hier den passenden Mix für sich zu finden, ist oft eine wichtige, herausfordernde 
Aufgabe – vor allem bei einem eher historisch gewachsenen und stark diversifizierten Port
folio von Engagementaktivitäten. 

 ■  Ressourcen des sozialen und gesellschaftlichen Engagements können – neben Geld und Zeit – 
u. a. auch die Bereitstellung von Wissen, Expertise, Infrastruktur bzw. Sachmitteln, Zugängen 
(Kontakte und Netzwerke) oder Markenwerten sein.

 ■  Flexible Arbeitszeitmodelle und Unterstützungsleistungen für Beschäftigte sind die gängigsten 
Formate des sozialen Engagements.

 ■  Spenden sind die am weitesten verbreitete Form des gesellschaftlichen Engagements – auch 
sie brauchen eine strategische Planung und Umsetzung.

 ■  Corporate Volunteering kann kompetenzbasiert oder pragmatisch durchgeführt werden. Je 
nach Ausgestaltung des Formats können damit sehr unterschiedliche Ziele – gerade auch ins 
Unternehmen selbst gerichtet – verfolgt werden (beispielsweise für die Personalentwick
lung).

 ■  Engagement kann an zahlreichen Orten von verschiedenen Abteilungen und Personen im 
Unternehmen geplant und operativ umgesetzt werden: Unternehmensstiftungen, CSRAb
teilungen, Personal, Kommunikation, Marketing/Vertrieb, Strategie, …

 ■  Die organisationale Verankerung des Engagements hat Einfluss auf dessen Wahrnehmung 
innerhalb und außerhalb des Unternehmens und prägt die Ausgestaltung und Schwerpunkt-
setzung des Engagements in erheblichem Maße mit.
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VII.2  Einführung – Welche Ressourcen des Engagements gibt es?

„Wir wissen, wofür wir uns engagieren wollen – aber wie setzen wir das in unserem Unternehmen um?“

Zunächst stellt sich die Frage, welche Ressourcen (Inputs) Ihr Unternehmen für das Engagement zur 
Verfügung hat bzw. nutzen will. Dabei gibt es verschiedene Ebenen, sodass es hilfreich ist, sich die 
folgenden Leitfragen zu stellen:
 ■  Was habe ich? Hierzu zählen finanzielle Mittel (Geld), aber auch Sachmittel (z. B. Rohstof

fe oder Produkte) sowie die permanente oder zeitweise Bereitstellung von Infrastruktur 
(beispielsweise Immobilien oder Betriebseinrichtungen) zur Nutzung von Mitarbeitenden, 
Kunden, gemeinnützigen Vereinen, Initiativen oder Kultureinrichtungen. Es geht also um 
die Frage, welche materiellen Ressourcen Sie – oder auch Ihre (Business)Partner – für Ihr 
Engagement einsetzen können (und wollen). 

 ■  Was kann ich? Die (beruflichen) Fähigkeiten und Kompetenzen Ihrer Mitarbeitenden – von 
ITWissen über Kommunikationsfähigkeiten, Beratungskompetenz oder Finanzwissen und 
Controlling bis zu ProjektmanagementKnowhow – können für eine Vielzahl an Engage
mentaktivitäten – beispielsweise bei CorporateVolunteeringEinsätzen – eine wertvolle 
Ressource sein. Die Kernfragen dabei: Was sind die Kernkompetenzen Ihrer Beschäftigten? 
Und was können sie besonders gut, sodass es sich lohnt, dies in oder extern weiterzugeben?

 ■  Wozu habe ich Zugang? Hiermit sind die (professionellen) Netzwerke und Türen ge
meint, die Sie mit Ihrem Unternehmen beisteuern bzw. für Projekte, Initiativen und 
gemeinnützige Organisationen öffnen können. Dazu zählen beispielsweise Medienkontakte, 
persönliche Kontakte zu anderen Unternehmen, Politik und Verwaltung – und wiederum 
deren Netzwerke. Diese sind für Organisationen aus der Zivilgesellschaft ansonsten oft nur 
schwer erreichbar – und dementsprechend wertvoll. Gleiches kann auch für die Marke Ihres 
Unternehmens gelten, die einem Projekt Glaubwürdigkeit, Aufmerksamkeit und Relevanz 
verleihen kann. Es geht um die Ressourcen, die in den Netzwerken Ihres Unternehmens 
verfügbar sind. Welche Kontakte und Einflussmöglichkeiten haben Sie, die nützlich für den 
Erfolg des Engagements sein könnten?

Die hierzu passenden Engagementformate stellen wir Ihnen in Abschnitt VII.3 (ab Seite 67) vor.

Zusätzlich stellt sich die Frage nach der geeigneten Verankerung im Unternehmen, also dem orga
nisatorischen Ort bzw. den Abteilungen, in denen die Engagementaktivitäten des Unternehmens 
operativ bearbeitet und – möglicherweise – auch entschieden werden. Folgende Leitfragen bieten 
hierbei eine erste Orientierung:
 ■  Gibt es eine oder mehrere Abteilungen (beispielsweise CSR, Nachhaltigkeit oder Unterneh-

mensverantwortung, Stabsstelle), die bislang für gesellschaftliches Engagement zuständig ist? 
Falls nicht, lohnt sich die Einführung einer Abteilung oder einer Aufgabenbeschreibung?

 ■  Soziales Engagement in Bezug auf die Mitarbeitenden ist üblicherweise in der Personalab-
teilung verankert. Aber werden damit tatsächlich alle Facetten des sozialen Engagements 
berücksichtigt? Was ist beispielsweise mit kundenorientiertem Engagement und wo werden 
Fragen zur Unternehmenskultur aufgeworfen?

 ■  Ist es zielführend, auch das gesellschaftliche Engagement an bestehende Abteilungen anzu
gliedern wie beispielsweise das Personalwesen oder die Kommunikationsabteilung?

 ■  Hat mein Unternehmen bereits eine Unternehmensstiftung, über die ein Teil des Engagements 
organisatorisch umgesetzt wird bzw. werden kann?

Wie kann gutes Unternehmensengagement aussehen?
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In Abschnitt VII.4 vertiefen wir ausgewählte Orte der Verankerung des Engagements im Unterneh
men (ab Seite 79). 

Zunächst geht es jedoch um die gängigsten Formate des sozialen und gesellschaftlichen Engage
ments in der Immobilienwirtschaft.

VII.3 Mit welchen Formaten können wir uns engagieren?

Die Ressourcen, die Ihnen für das soziale und gesellschaftliche Engagement zur Verfügung stehen, 
können in unterschiedliche Formate eingebracht und dort wirkungsvoll umgesetzt werden. Es geht 
somit um die Art und Weise, wie das Engagement durchgeführt werden kann. Hierbei unterschei
den sich Formate des sozialen und gesellschaftlichen Engagements teilweise erheblich voneinander. 
Wir möchten Ihnen zunächst kurz die bislang relevantesten Formate des sozialen Engagements in 
Bezug auf die Mitarbeitenden vorstellen, bevor wir ausführlicher auf die gängigsten Formate des 
gesellschaftlichen Engagements eingehen und diese näher erläutern.

Es gibt vielfältige Möglichkeiten des sozialen Engagements, um innerhalb des Unternehmens auf 
die Bedürfnisse der Mitarbeitenden einzugehen und deren Wohlergehen zu fördern. Häufig liegen 
diese in den Aufgabenbereichen von Führungskräften aller Abteilungen, der Leitungsebene und im 
Personalmanagement. Sie in ihrer Gänze zu erfassen ist anspruchsvoll, da sie sich teilweise keinen 
konkreten Umsetzungsmaßnahmen zuordnen lassen – beispielsweise wenn es um das Unterneh
mensziel „sichere Arbeitsplätze“ bzw. um Haltungen oder Einstellungen geht. Hilfreich ist es daher, 
die einzelnen Formate in thematischen Clustern zusammenzufassen. Aus Interviews und Gesprä
chen mit Branchenexperten und Unternehmensvertretern der Immobilienwirtschaft lassen sich die 
bisherigen Schwerpunktthemen der Branche – und damit verbundene verbreitete Formate – ableiten:
 ■  Wertschätzende Unternehmensführung: Eine Unternehmenskultur, in der die Führung 

(aber auch die Mitarbeitenden untereinander) den Menschen im Unternehmen für deren 
Einsatz Wertschätzung und Anerkennung entgegenbringen und Erfolge des Unternehmens 
mit allen Beteiligten (aller Hierarchiestufen) teilen. Sie ist eine Haltungsfrage, für die es sei
tens der Unternehmensleitung entsprechendes Commitment und – bei Missachtung – auch 
Sanktionsmechanismen geben sollte (siehe auch Kapitel V.4, ab Seite 44).

 ■  Flexible Arbeitszeitmodelle und Unterstützungsleistungen: Wahrnehmung, Anerkennung 
und Berücksichtigung der individuellen Lebenssituationen und Zeitbedürfnisse der einzel
nen Mitarbeitenden, beispielsweise über Teilzeitmodelle, Jobsharing, Auszeiten für die Pflege 
von Angehörigen, Bereitstellung von Betriebskitas oder HomeOffice. Idealerweise gepaart 
mit einer Grundhaltung des Vertrauens der Leitungs und Führungsebene in die Selbstorga
nisation der Mitarbeitenden. Solche Maßnahmen sind in der Immobilienwirtschaft bereits 
recht verbreitet.

 ■  Betriebliches Gesundheitsmanagement: Unterstützung der physischen und psychischen 
Gesundheit der Beschäftigten, beispielsweise über Sportangebote am Arbeitsplatz (z. B. 
Laufgruppen) oder Unterstützung der Teilnahme an externen Angeboten, Teilnahme an 
Gesundheitsläufen, gesundheitsfreundliche Arbeitsplätze oder gesunde Verpflegung am 
Arbeitsplatz.

 ■  Fort- und Weiterbildungsangebote: Angebote für berufsbegleitendes (lebenslanges)  Lernen, 
das auf die Aufgabengebiete und Wünsche der Mitarbeitenden abgestimmt ist und deren 
 Beschäftigungsfähigkeit (Employability) sichert.

Mit welchen Formaten können wir uns engagieren?
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Vertiefende Beschreibungen und BestPracticeBeispiele – insbesondere zu den Themen Vereinbar
keit von Beruf und Familie/Privatleben, lebenslanges Lernen und Diversity – finden Sie in Kapitel 
IX.2 – Arbeiten in Vielfalt (ab Seite 108).

Wenden wir uns nun den Formaten des gesellschaftlichen Engagements zu:
In der Immobilienwirtschaft ist die projektbezogene Spende (oder Sponsoring) für ein Projekt am 
Standort des Unternehmens (bislang) das Mittel der Wahl, um gesellschaftliches Engagement aus
zudrücken. Ist das Unternehmen an mehreren Standorten oder bundesweit aktiv, so finden sich 
auch entsprechend überregionale oder bundesweit verbreitete Engagementaktivitäten. Auch wenn 
die Spende überwiegt: Andere Formate finden ebenso zunehmend Verbreitung – beispielsweise das 
Corporate Volunteering, bei dem sich Mitarbeitende des Unternehmens gesellschaftlich engagieren.

Valide Aussagen zum Umfang oder dem Einsatz von Ressourcen für das Engagement in der Immo
bilienwirtschaft lassen sich jedoch kaum treffen – hier fehlt es an aussagekräftigen Daten und 
Belegen. Damit befindet sich die Branche allerdings in bester Gesellschaft: Laut erstem Engage
mentbericht der Bundesregierung aus dem Jahr 2012 [2] lassen sich generell kaum Aussagen über 
den Ressourceneinsatz der Unternehmen treffen. Während sich das Spendenvolumen (der reinen 
Geldspenden) möglicherweise noch erheben ließe, fällt es bei der Betrachtung der Bandbreite der 
möglichen Ressourcen mitunter schwer, diese unternehmensweit zu erfassen und zudem auch mit 
Geldwerten zu belegen. Oder wie würden Sie den Wert einer VolunteeringStunde, der Vermitt
lung eines Kontaktes oder eine Erwähnung des Projektes in der lokalen Zeitung beziffern? Die 
Passgenauig keit der eingesetzten Ressourcen ist bedeutsamer als ihre absolute Höhe. Benötigen Sie 
dennoch eine konkrete Ziffer als Anhaltspunkt, so hilft erneut der Blick in den Engagementbericht 
der Bundesregierung: Die dort aufgeführten Studien kommen zu Werten von bis zu 3 % des Umsat
zes bei kleineren Unternehmen und 0,1 bis 0,2 % des Umsatzes bei großen Unternehmen.

Im Folgenden werden die beiden relevantesten Formate – Spenden/Sponsoring und Corporate 
Volunteering – detaillierter beschrieben.

VII.3a  Spenden und Sponsoring

Worum geht es?
Bei der Unternehmensspende handelt es sich um eine Schenkung von Geld oder Sachmitteln an eine 
gemeinnützige Organisation ohne konkrete Gegenleistung für das Unternehmen. Diese sind in 
Deutschland steuerbegünstigt und können bis zur Höchstgrenze von 20 % der Gesamteinnahmen 
des Unternehmens von der Steuer abgesetzt werden. Verlangt das Unternehmen eine Gegenleistung 
(z. B. prominenter Logoabdruck bei der Unterstützung einer Profifußballmanschaft), handelt es sich 
um Sponsoring. Sponsoring kann als Betriebsausgabe in unbegrenzter Höhe geltend gemacht werden 
und ist im Gegensatz zu Geldspenden umsatzsteuerpflichtig.

Bisher dominiert die Geldspende in Deutschland vor anderen Spendenformaten wie der Sach oder 
der Infrastrukturspende:

Wie kann gutes Unternehmensengagement aussehen?
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Abbildung 11
(Quelle: Erster Engagementbericht der Bundesregierung, 2012)

Verteilung der jährlichen Spendenformate in deutschen Unternehmen in Mrd. €

8,5  
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Geldspende Sachspende Infrastrukturspende

Dabei wird am häufigsten und umfangreichsten in Katastrophenfällen und an lokale Projekte am 
Unternehmensstandort gespendet.

Was kann ich tun?
Vorab: Unternehmen neigen dazu, ihre Spende mit einem konkreten Projekt zu verbinden und 
sie zweckbezogen zu überlassen. Damit dürfen die Spenden von der empfangenden Organisation 
ausschließlich nur für den vorgesehenen Zweck verwendet werden. Im schlechtesten Fall kann dies 
beispielsweise dazu führen, dass zu viel gespendete Gelder für Tsunamiopfer in Bangladesch von 
derselben Organisation nicht für Überschwemmungsopfer in Haiti eingesetzt werden dürfen. Es 
hilft daher gemeinnützigen Organisationen meist mehr, wenn sie die Mittel (zumindest anteilig) 
flexibler nutzen können. Auch ermöglichen Sie damit eine anteilige Verwendung für Overhead-
Kosten. Diese organisatorischen Aufwände, etwa für Finanzierung, Controlling, Berichterstattung, 
Öffentlichkeitsarbeit oder Akquise, sichern die professionelle Basisarbeit einer gemeinnützigen 
Organisation. Ähnlich wie in Ihrem Unternehmen: Oder können Sie sich vorstellen, dass in Ihrem 
Unternehmen diese Tätigkeiten ohne Kosten – beispielsweise ehrenamtlich – ausgeführt werden 
könnten? Ohne die (anteilige) Finanzierung dieses Overheads bleibt Ihr Engagement am Ende 
vielleicht wirkungslos oder schadet gar.

Neben reinen Unternehmensspenden aus dem betrieblichen Budget gibt es weitere Möglichkeiten, 
das Format Spende mit anderen Aktionen oder Maßnahmen zu verknüpfen:
 ■  Beim Payroll-Giving entscheiden Mitarbeitende freiwillig, monatlich auf einen kleinen Be

trag ihres Gehalts zu verzichten, den das Unternehmen spendet. Meist handelt es sich um 
Abrundungen auf den nächsten runden Eurobetrag.

Mit welchen Formaten können wir uns engagieren?



70

 ■  Mit dem Matched Giving stockt das Unternehmen die von Mitarbeitenden gespendeten 
Beträge auf oder verdoppelt diese. Dieses Format bietet sich an, wenn Sie das Engagement 
Ihrer Mitarbeitenden verstärken und anerkennen möchten. Allerdings haben Sie nur dann 
Einfluss darauf, welche Organisationen damit bespendet werden, wenn sie das Matched 
Giving an strategische Kriterien knüpfen.

 ■  Im Rahmen von Cause-Related-MarketingKampagnen knüpft das Unternehmen seine Spen
de an den Verkauf bestimmter Produkte. Diese Kampagnen zählen jedoch nicht als Spende, 
sondern als Sponsoring.

 ■  Mit Spendenaktionen wie Firmenläufen oder Weihnachtstombolas sammelt das Unterneh
men mittels einer konkreten Veranstaltung für einen guten Zweck. Dieses Format ist weit 
verbreitet, lässt sich leicht umsetzen und kann gleichzeitig Effekte auf die Unternehmens
kultur haben. Allerdings ist das Engagement nur punktuell und passt damit nicht unbedingt 
zu einem langfristigen, nachhaltigen Engagement.

Abbildung 12
(Quelle: PHINEO-Ratgeber für wirkungsvolle Unternehmensspenden, 2013)

Praxistipps für die eigene Spendenstrategie

  

Planen Sie genügend Zeit für die Entwicklung einer Spendenstrategie ein.

Halten Sie schriftlich fest, was Sie am Ende in der Hand halten wollen.

Legen Sie fest, wer eingebunden werden muss.

Leiten Sie Ihre Spendenstrategie von der Unternehmensstrategie und der Strategie für die Unter-
nehmensverantwortung/Gesellschaftliches Engagement ab.

Machen Sie einen Spenden-Audit – prüfen Sie, wie bisher Spenden in Ihrem Unternehmen ge-
handhabt wurden und welche Erfahrungen damit gesammelt wurden.

Definieren Sie, was das Unternehmen mit dem Spendenprogramm für die Gesellschaft (Social 
Case) und sich selbst (Business Case) erreichen will (siehe Kapitel V.3).

Klären Sie, in welchen Themenschwerpunkten Sie aktiv sein wollen (siehe Handlungsfelder-
Matrix, Kapitel VI.2). 

Legen Sie fest, wie Sie Ihr Spendenprogramm operativ gestalten wollen.

Suchen Sie passende, wirkungsvolle Spendenorganisationen aus.

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

Bevor Sie eine Unternehmensspende tätigen, sollten Sie eine zu Ihnen passende Spendenstrategie und -richtlinie 
entwickeln. Diese enthält Informationen dazu, warum an wen gespendet werden kann beziehungsweise soll, was dabei 
für das Unternehmen und die Gesellschaft erreicht wird und wie die Spende organisiert ist. In diesen neun Schritten 
gelangen Sie zu einer soliden Spendenstrategie:

Wie kann gutes Unternehmensengagement aussehen?
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Wie finde ich die passende Spendenorganisation?
Die Wahl der richtigen Partnerorganisation bestimmt stark, ob Ihre Spende der Zielgruppe wirklich 
hilft. Achten Sie auf Gemeinnützigkeit, Transparenz, Wirkungsorientierung und Kooperationsfähig-
keit der Organisation. Qualitätsstandards wie eine Mitgliedschaft in der Initiative Transparente 
Zivilgesellschaft, das PHINEO WirktSiegel oder das DZISpendensiegel sind Anhaltspunkte für 
gute Arbeit. 
Wenn Sie eine Organisation identifiziert haben, an die Sie spenden möchten, klären Sie zunächst 
deren Bedarfe und ob diese zu Ihren Ressourcen passen. Überlegen Sie gemeinsam mit der Orga
nisation, welche Form der Spende am gewinnbringendsten ist und wie Sie auf Augenhöhe zusam
menarbeiten können. Die Organisation braucht Ihre Unterstützung – und Sie brauchen einen 
professionellen Partner mit der passenden Expertise. Weitere Informationen finden Sie hierzu auch 
im Kapitel zur wirkungsorientierten Steuerung (VIII.2a, Seite 86).

Best Practice  RAG Montan Immobilien GmbH

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: 384 (2015)
 ■  Größe/Verbreitung: Unternehmenssitz in Essen, Büro Saar in Sulzbach
 ■  ZIA-Cluster: 1 – Erstellen
 ■  Geschäftsfeld: Entwicklung von Immobilien in NRW und Saarland, Projekte zu erneuer

baren Energien und Dienstleistungen im Umweltmanagement und konzerneigenen Immo
bilien

 ■  URL: www.ragmontanimmobilien.de 

Der Projektansatz „Unterstützung Kindernotaufnahme Spatzennest“:
Die Kindernotaufnahme Spatzennest des Deutschen Kinderschutzbundes bietet bis zu 20 Kindern 
Schutz und Sicherheit in Krisensituationen. Die Aufnahmegründe sind sehr unterschiedlich.
Die Mitglieder des IGBCEVertrauensleutekörper der RAG Montan Immobilien initiieren und 
organisieren seit über fünf Jahren Aktionen, um die Kinder im Spatzennest durch Sach und Geld
spenden zu unterstützen. Die Erlöse des Tannenbaumverkaufs oder ähnlicher Aktionen fließen 
direkt an das Spatzennest. Halbjährlich sammeln die Mitarbeitenden Saisonkleidung und Spielzeug. 
Jeder erlaufene Kilometer des „Lauftreffens Zollverein“ wandelt die Unternehmensleitung in eine 
Geldspende um. Ausgezeichnete Mitarbeitergruppen spendeten ihre Teamprämie dem Spatzennest.

Besonders beachtenswert:
Vertrauensleute, Mitarbeitende und Unternehmensleitung fühlen sich gleichermaßen dem Spatzen
nest seit Jahren verbunden. Sie nutzen eine Vielzahl von Formaten, um Geld und Sachspenden zu 
erhalten, die so zielgerichtet mit einem klaren lokalen Bezug vergeben werden. Die hohe Spenden
kontinuität bedeutet für das Spatzennetz Planbarkeit und Verlässlichkeit. Die beiden Häuser der 
Kindernotaufnahme entstanden auf einem ehemaligen Grundstück der RAG.

Mit welchen Formaten können wir uns engagieren?
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Best Practice  Berlin Hyp

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: ca. 550 (2014)
 ■  Größe/Verbreitung: Hauptsitz Berlin, weitere fünf Geschäftsstellen in deutschen Groß

städten sowie drei ausländische Standorte; Ergebnis vor Steuern und Gewinnabführung: 
93 Mio. Euro (2015)

 ■  ZIA-Cluster: 3 – Investieren
 ■  Geschäftsfeld: Pfandbriefbank mit dem Fokus auf gewerbliche Immobilienfinanzierung
 ■  URL: www.berlinhyp.de 

Der Projektansatz „Kinderhaus Berlin-Mark Brandenburg e. V.“:
Das Kinderhaus unterstützt bedürftige Kinder und deren Familien durch fachlich fundierte Arbeit 
in Betreuungsgruppen, Wohngruppen, MutterKindEinrichtungen und einem Kinderbauernhof. 
Die Berlin Hyp hilft dem Verein bereits seit 2005 auf verschiedenen Ebenen: Die Mitarbeitenden 
spenden Weihnachtsgeschenke, Schultüten und materialien sowie Starterpakete für Jugendliche, 
die das Kinderhaus verlassen. Oder sie helfen direkt am firmeneigenen Social Day. Das Unterneh
men unterstützt durch logistische Organisation dieses private Engagement ihrer Beschäftigten. 
Darüber hinaus übernimmt die Berlin Hyp die Kosten für die jährliche Herbstfahrt der über 300 
Kinder und 150 Betreuungspersonen des Kinderhauses. Auch entwerfen Kinder der Einrichtung 
das Motiv der jährlichen Firmenweihnachtskarte. 

Besonders beachtenswert:
Das Unternehmen und seine Mitarbeitenden kombinieren Geld, Sach und Zeitspenden. Diese 
werden zielgerichtet und mit einem klaren lokalen Bezug vergeben. Die Kontinuität der Spenden
aktivitäten zeigt die hohe Verlässlichkeit in der Partnerschaft zwischen der Berlin Hyp und dem 
Kinderhaus.

Weitere Praxishinweise:
 ■  GRK Holding AG: Veranstalter des Golf Charity Masters in Leipzig zur Sammlung von 

Spenden für gemeinnützige Projekte (vor allem für kranke Kinder). Mehr unter: 
  www.grkgolfcharitymasters.de 
 ■  Studio Llots: Sachspenden (Möbel, Küchen) aus Ausstellungsstücken an das Friedensdorf 

International. Mehr unter: www.studiollots.com

Zum Weiterlesen:
 ■  PHINEO: PraxisRatgeber für wirkungsvolle Unternehmensspenden (2013) [4]. Mehr unter: 

www.phineo.org
 ■  Erster Engagementbericht der Bundesregierung: Für eine Kultur der Mitverantwortung – 

Bürgerschaftliches Engagement der Unternehmen (2012) [2]. Mehr unter: www.bmfsfj.de 

Wie kann gutes Unternehmensengagement aussehen?
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VII.3b Corporate Volunteering

Worum geht’s?
Beim Corporate Volunteering (CV) engagieren sich Mitarbeitende von Unternehmen für gesell
schaftliche Belange, die außerhalb der eigentlichen Aufgaben des Unternehmens liegen. Das Unter
nehmen stellt dadurch eine wertvolle Ressource bereit – nämlich die Zeit der Mitarbeitenden. 
Andere Formen des Engagements, wie beispielsweise die beschriebene Unternehmensspende, 
können so ergänzt und die Wirkung verstärkt werden. Die Immobilienwirtschaft – als dienst
leistungsorientierte Branche – verfügt dabei über ein enormes Knowhow, das von der Expertise 
im Planen und Bauen über Finanzwissen bis zu Kommunikationsskills im Kundengeschäft reicht. 

Bei CVMaßnahmen unterscheidet man solche, bei denen Mitarbeitende ihre beruflichen Kompe
tenzen (kompetenzbasiert oder auch skillbased/skilled) einsetzen – beispielsweise wenn ein Projekt
entwickler eine gemeinnützige Organisation bei der Planung und Umsetzung eines Bauvorhabens 
unterstützt –, von denen, bei denen sich Mitarbeitende außerhalb ihrer Kernkompetenzen ganz 
pragmatisch (handson) engagieren – wenn beispielsweise ein Bankmitarbeiter das Klassenzimmer 
einer Grundschule renoviert oder den Schülern vorliest.

Laut Engagementbericht der Bundesregierung bietet etwas mehr als die Hälfte aller Unternehmen 
in Deutschland Formen des CV an. Auch in der Immobilienwirtschaft ist CV als Maßnahme 
durchaus bekannt und wird wertgeschätzt – allerdings reicht die Verbreitung wohl (noch) nicht 
an den bundesdeutschen Maßstab heran. Vollständige quantitative Zahlen zum Verbreitungsgrad 
und – noch weniger – über die aufgewendeten Ressourcen sind auch hier nur schwer zu ermitteln. 
Zu vermuten ist aber, dass noch viele Potenziale des CV in der Immobilienwirtschaft schlummern, 
die es zu wecken gilt.

Was kann ich tun?
Da Sie mit CV die Mitarbeitenden Ihres Unternehmens in die Engagementaktivitäten einbinden, 
können Sie mit diesem Instrument Mehrwerte nicht nur für die Gesellschaft, sondern in besonde
rem Maße auch für die jeweiligen Beschäftigten sowie für das Unternehmen schaffen. Die Band
breite an Einsatzmöglichkeiten ist groß und je nach Ausrichtung Ihres CVEngagements können Sie 
sehr bewusst Schwerpunkte legen: von der einmaligen, von vielen Beteiligten unterstützten Aktion 
bis zum verstetigten Engagement Einzelner, vom Spaß am Tun bis zur Personalentwicklungsmaß
nahme. Hier daher ein Überblick über die wichtigsten Formate:

Vor- und Nachteile von CV-Formaten im Überblick:
 ■  An einem Aktionstag (Social Day) sind viele Mitarbeitende gleichzeitig an einem Tag ak

tiv und verrichten in der Regel eher einfache Arbeiten (etwa Renovierungen, Aufräumen, 
Pflanzaktionen). Hier kann in kurzer Zeit viel – Praktisches – bewegt werden.

o Vorteile: Abwechslung vom Alltag, Erlebnisse in anderer Umgebung, Team-
building, punktuelle Aufmerksamkeit

o Nachteile: oft niedrige, nicht immer bedarfsorientierte, gesellschaftliche 
Wirkung, eher Eventcharakter, für gemeinnützige Organisationen aufwen-
dig zu organisieren

 ■  Beim Mentoring verbringen einzelne Mitarbeitende regelmäßig Zeit mit einem Mentee – bei
spielsweise mit einem ausbildungsschwachen Jugendlichen. Qualität und Wirkung entsteht 

Mit welchen Formaten können wir uns engagieren?
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hier vor allem durch die Langfristigkeit und Regelmäßigkeit der Beziehung sowie passendes 
vorheriges Training der Volunteers.
■ Vorteile: Persönlichkeitsbildung und hohe gesellschaft liche Wirkung durch Kontinuität 

der Beziehung
■ Nachteile: schwierige Suche nach Einsatzplätzen, hohes Commitment erforderlich

 ■  Im Rahmen eines Sozialpraktikums arbeiten Teams (beispielsweise Azubis) oder einzelne 
Mitarbeitende an gesellschaft lichen Projekten oder hospitieren in gemeinnützigen Orga
nisationen. Dieser Perspektivwechsel dauert meist zwischen einigen Tagen und wenigen 
Wochen.
■ Vorteile: individuelles Lernen durch ungewohnte Situationen und Herausforderungen, 

Personalentwicklungsfokus
■ Nachteile: braucht Vorbereitung und Refl exionsphasen, zeitlich begrenzter Einblick in 

die Organisation
 ■  Bei Pro-bono-Dienstleistungen arbeiten die Mitarbeitenden eines Unternehmens unentgelt

lich, innerhalb ihrer Kompetenzen, für eine gemeinnützige Organisation. Beispielsweise 
berät die Kanzlei in Rechtsfragen, das Projektbüro unterstützt bei Planungsvorhaben oder 
die Marketingabteilung hilft  bei der Entwicklung einer Werbestrategie. 
■ Vorteile: hohe Wirkung und großer Mehrwert für die gemeinnützige Organisation, 

sinnstift end und anerkennend für die Mitarbeitenden

Abbildung 13
(Quelle: PHINEO-Ratgeber für wirkungsvolles Corporate Volunteering in Unternehmen, 2013)

Einordnung der Corporate Volunteering-Maßnahmen nach Dauer und Teilnehmendenanzahl
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■ Nachteile: Abgrenzung zum Arbeitsalltag gering, nur wenige Mitarbeitende werden 
eingebunden, möglicherweise entstehen Marktverdrängungseffekte durch kostenfreie 
Angebote

 ■  Für Secondment-Programme werden Mitarbeitende in gemeinnützige Organisationen auf 
längere Zeit „entsendet“ und unterstützen dort durch ihre Expertise und Mitarbeit.
■ Vorteile: Perspektivwechsel und hoher Mehrwert für die gemeinnützige Organisation, 

sehr gut für die Personalentwicklung nutzbar
■ Nachteile: zeitintensiv, oft werden nur wenige Mitarbeitende eingebunden

Welche CVMaßnahme Sie auch durchführen: Durch die Einbindung Ihrer Mitarbeitenden wirken 
diese Maßnahmen – anders als beispielsweise eine Spende – automatisch auch nach innen, in Ihr 
Unternehmen. Folgende Leitfragen helfen Ihnen bei einer ersten Annäherung:
 ■  Passt die gewählte CVMaßnahme zur Unternehmenskultur? Oder werden im Engagement 

Werte und Haltungen angesprochen, die im Unternehmen keine Anschlussfähigkeit finden?
 ■  Welche Rolle spielen Ihre Führungskräfte für das Gelingen der CVMaßnahme? Nehmen Sie 

eine Vorbildfunktion ein – beispielsweise indem Sie an der Maßnahme ebenfalls teilnehmen?
 ■  Welche Bedeutung hat die interne Kommunikation für die Akzeptanz der CVMaßnahme? 

Wie kommunizieren Sie das Engagementprogramm an Ihre Mitarbeitenden?
 ■  Sind die Erwartungen der beteiligten Stakeholder innerhalb und außerhalb des Unterneh

mens klar? Haben Sie eine entsprechende Ressourcenabschätzung (Zeit, Sachkosten, Arbeits
ausfall, …) vorgenommen?

Best Practice  Commerz Real AG

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: mehr als 700 (2015)
 ■  Größe/Verbreitung: verwaltetes Gesamtvermögen von rund 32 Mrd. Euro (2015); Standorte 

Wiesbaden und Düsseldorf
 ■  ZIA-Cluster: 3 – Investieren 
 ■  Geschäftsfeld: Finanzdienstleister mit Fokus auf Anlageprodukte sowie die Strukturierung 

von Bauprojekten und Finanzierungslösungen
 ■  URL: www.commerzreal.com, www.agenturmehrwert.de 

Der Projektansatz „Social Day zur Renovierung einer Schule“:
Im Rahmen eines Aktionstages haben ca. 420 Mitarbeitende, Führungskräfte und Vorstands
mitglieder der Commerz Real AG Schreibtische, Baustellen und Besprechungsräume mit Maler
pinseln und Gartenschaufeln getauscht, um sich gemeinsam zu engagieren. Schauplatz war die 
AlbrechtDürerRealschule in Wiesbaden, die mit der Unterstützung einer Vermittlungsagentur und 
in Abstimmung mit der Stadt Wiesbaden ausgewählt und innerhalb eines Tages zu einem Großteil 
renoviert werden konnte.

Besonders beachtenswert:
Die Commerz Real AG hat bereits im Vorfeld des Aktionstages herausragend geplant und damit 
mögliche Fallstricke vermieden: So wurden professionelle Partner für die Auswahl (Vermittlungs
agentur Agentur mehrwert, Stadt Wiesbaden) und Begleitung (handwerkliche Unternehmen) zur 
Qualitätssicherung hinzugezogen. Mit der Renovierung einer Immobilie hat sich das Unterneh
men ein kerngeschäftsnahes und gesellschaftlich relevantes Betätigungsfeld gesucht. Durch die 
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Einbindung der Schule (rund 80 Schüler/innen haben mitgeholfen) und die Weiterführung der 
Kooperation (über  Coachings für Schüler/innen durch Unternehmensmitarbeitende) konnten 
Vertrauen und ein hohes Commitment aufgebaut werden.

Best Practice  Hochtief AG

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: ca. 68.000 (2014)
 ■  Größe/Verbreitung: ca. 21,1 Mrd. Euro (2015)
 ■  ZIA-Cluster: 1 – Erstellen 
 ■  Geschäftsfeld: Baukonzern zur Realisierung weltweiter Infrastrukturprojekte
 ■  URL: www.hochtief.de, www.bridgestoprosperity.org 

Der Projektansatz „Hochtief baut Bridges to Prosperity“:
Im Projekt „Bridges that connect—Bridges to Prosperity“ setzen sich HochtiefMitarbeitende ein, 
um in Entwicklungsländern Brücken zu bauen, die schwer zugängliche Gebiete an die umliegende 
Infrastruktur anbinden. Dazu nutzen die Mitarbeitenden ihre Kernkompetenzen, arbeiten mit ande
ren Experten/innen zusammen und vermitteln nötiges Wissen für die Wartung und Instandhaltung 
der Brücken vor Ort an die lokale Bevölkerung.
17 Brücken wurden mit Unterstützung von Hochtief bereits in Süd und Zentralamerika sowie 
Ruanda gebaut, die von über 85.000 Menschen genutzt werden.

Besonders beachtenswert:
Der Konzern unterstützt das Projekt auf vielfältige Art: durch Geld und Sachspenden, durch die 
Freistellung von Mitarbeitenden und die Übernahme von Koordinierungsaufgaben. Die Mitarbei
tenden setzen ihre Kernkompetenzen wirkungsvoll ein und erwerben wertvolle Schlüsselkompeten
zen durch den Austausch mit der Bevölkerung vor Ort und der Zusammenarbeit in diversen Teams 
über die Unternehmensgrenzen hinaus. Eine positive Unternehmenskultur, die prägt.

Weitere Praxishinweise:
 ■  Immoscout24: Das Portal veranstaltet jedes Jahr einen groß angelegten Social Day für alle 

Mitarbeitenden und kombiniert diesen mit dem Sommerfest. Mehr unter: 
  www.immobilienscout24.de 
 ■  Daimer Financial Service AG: Einsatz von Mitarbeitenden bei der gemeinnützigen Organisa

tion „Habitat for Humanity“, um Häuser für Bedürftige zu bauen. Mehr unter: www.hfhd.de
 ■  MyFinanceCoach und Allianz Real Estate: Mitarbeitende der Allianz Real Estate engagieren 

sich als Coaches für Schulkinder und vermitteln finanzielle Allgemeinbildung. Mehr unter: 
www.myfinancecoach.org

 ■  jb Architekten GmbH: Unterstützung der Kunstausstellung der Deutschen Bahn Stiftung 
„vonZEROan“ mit der Akquise kostenloser Ausstellungsflächen, dem Entwurf der Ausstel
lungsarchitektur und Öffentlichkeitsarbeit. Mehr unter: www.jbarchitekten.de

Zum Weiterlesen:
 ■  Proboneo: gemeinnützige Vermittlungsagentur für kompetenzbasiertes Engagement. Mehr 

unter: www.proboneo.de
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 ■  PHINEO: PraxisRatgeber Corporate Volunteering für Unternehmen (2013) [5]. Mehr unter: 
www.phineo.org

 ■  Common Purpose: Führungskräfteentwicklung durch Perspektivwechselerfahrungen in 
Seminaren. Mehr unter: www.commonpurpose.de

VII.3c Corporate Impact Venturing

Worum geht’s?
Verantwortung für eine nachhaltige Entwicklung können Unternehmen nicht nur über das soziale 
und gesellschaftliche Engagement übernehmen. Auch im Bereich der Anlagemöglichkeiten spielt 
Nachhaltigkeit eine immer wichtigere Rolle. Studien und Analysen zu nachhaltigen Investments 
belegen ein anhaltendes Wachstum und Professionalisierung solcher Geldanlagen in Deutschland. 
Dabei ist die nachhaltige Anlage quasi die zweite Seite derselben unternehmerischen Verantwor
tungsmedaille.

Nachhaltige Investments lassen sich darüber hinaus auch wirkungsorientiert gestalten. Das Stich
wort hierzu: Impact Investing – übersetzt wirkungsorientiertes Investieren. Wirkungsorientiertes 
Investieren bedeutet, Geld mit der Aussicht auf finanzielle und soziale Rendite anzulegen. Damit 
unterscheidet sich Social Impact Investing sowohl von der klassischen Kapitalanlage, die vorrangig 
auf Gewinne zielt, als auch von der traditionellen Spende, die in erster Linie gesellschaftliche Ver
änderungen anstoßen will. Beim wirkungsorientierten Investieren werden Wirkungsziele als Teil 
der Investmentstrategie explizit festgelegt und gemessen.

Dahinter steckt die Vision einer Finanzwirtschaft, die verantwortungsvoll agiert und ihr ökonomi
sches Handeln darauf ausrichtet, Gutes zu bewirken. Hier steckt viel Potenzial, um die Bewältigung 
gesellschaftlicher Herausforderungen langfristig zu finanzieren, Innovationen voranzutreiben und 
gute Ideen zu verbreiten.

Social Entrepreneurship: gemeinwohlorientiertes Unternehmertum:
Unter Begriffen wie Social Entrepreneurship oder Social Business etablieren sich seit einigen 
Jahren immer mehr junge Unternehmen, die ihre Zweckbestimmung in der Lösung sozialer 
bzw. gesellschaftlicher Herausforderungen sehen und ihre finanzielle Rendite entsprechend 
reinvestieren. Das Hamburger Unternehmen Viva con agua beispielsweise möchte allen 
Menschen Zugang zu sauberem Trinkwasser ermöglichen und verkauft hierzu Mineral
wasser in Flaschen. Der Erlös fließt in Projekte der Welthungerhilfe. Auch für die Immobi
lienwirtschaft bieten sich hier interessante Betätigungsfelder – sei es in der Unterstützung 
von Social Startups (wie beispielsweise der Startup Accelerator „you is now“ von Immo
bilienscout 24), in der Entwicklung und Gründung des eigenen Social Business oder in der 
Verknüpfung mit anderen Engagementprogrammen.
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Was kann ich tun?
Im Rahmen der Vermögensverwaltung besteht zunächst die Möglichkeit, das eigene Portfolio über 
verschiedene AssetKlassen hinweg auf dessen Wirkung hin zu prüfen und gegebenenfalls Anpas
sungen vorzunehmen, beispielsweise durch den Einsatz von Negativkriterien und Nachhaltigkeits
ratings, den Dialog mit Stakeholdern oder ein aktives Engagement in der Rolle als Anteilseigner.

Union Investment: nachhaltiges Produktportfolio:
Das Unternehmen, einer der größten deutschen Asset Manager für nachhaltige Vermö
gensanlagen, übernimmt im Rahmen seiner Finanzmarktaktivitäten Verantwortung für die 
Gesellschaft. Nachhaltiges Wirtschaften ist dabei elementarer Bestandteil eines effizienten 
Risikomanagements und ethische Verpflichtung. Angebote an Spezialfonds mit hohen sozi
alen und ökologischen Anforderungen sind fester Bestandteil des Produktportfolios. Als 
aktiver Aktionär nutzt Union Investment gezielt seine Möglichkeiten, um auf strategische 
Entscheidungen von Unternehmen Einfluss zu nehmen, damit soziale und ökologische 
Aspekte berücksichtigt werden. Jährlich über 4.000 Gespräche mit Unternehmen und Rede
beiträge auf Hauptversammlungen sensibilisieren für Nachhaltigkeitsthemen. So verknüpft 
Union Investment das Kerngeschäft des Unternehmens unmittelbar mit Nachhaltigkeits
kriterien und übernimmt im Rahmen seiner Finanzmarktaktivitäten Verantwortung für die 
Gesellschaft. Mehr unter: https://unternehmen.unioninvestment.de 

Unter dem Stichwort Corporate Impact Venturing besteht zudem die Möglichkeit, sich bei jungen, 
innovativen Startups direkt zu beteiligen, mit dem Ziel, die eigene CSRStrategie zu stärken und 
gleichzeitig einen Beitrag zur Geschäftsentwicklung bzw. zur Steigerung des Unternehmenswertes 
zu leisten. Wichtig ist dabei, dass Wirkungsziele von vornherein definiert werden und die Wirkung 
im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses auch analysiert wird.

Aber auch ohne eine finanzielle Beteiligung besteht die Möglichkeit zu strategischen Partnerschaften 
und Kooperationen mit Social Startups oder anderen wirkungsvollen Organisationen, wobei insbe
sondere größere Unternehmen in einer Rolle als Lieferant, Entwicklungspartner, Koproduzent, Ver
triebspartner oder Kunde ihre Fähigkeiten und Ressourcen zur Geltung bringen können, um neben 
der eigenen Geschäftsentwicklung auch das Wachstum der Kooperationspartner zu unterstützen 
und somit deren Wirkung zu steigern. Darüber hinaus kann die wirkungsorientierte Gründung oder 
Ausgründung von Startups unterstützt werden, um neue Marktsegmente von strategischer Rele
vanz zu erschließen. Mehr zum Thema Partnerschaften finden Sie in Kapitel VIII.2e (ab Seite 99).

Wo kann ich mich weiter informieren?
Weitere Praxishinweise:
 ■  Die StartupLandschaft bietet eine Reihe von interessanten potenziellen Kooperations

partnern, wie beispielsweise:
■ Agora, ein Berliner Kollektiv, welches Gründern, Künstlern und Kreativen nachhaltige 

Arbeits und Veranstaltungsräume bietet und im Rahmen der Quartiersentwicklung ein 
innovatives Konzept für ein Kreislaufhaus Circular Economy Lab entwickelt hat. Mehr 
unter: www.agoracollective.org

■ Das Startup Sefaira hat eine Software entwickelt, um die Entwicklung nachhaltiger 
Immobilienprojekte zu unterstützen. Mehr unter: www.sefaira.com 

Wie kann gutes Unternehmensengagement aussehen?
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■ Die Firma Energieheld hat eine innovative Dienstleistung rund um die energetische 
Sanierung entwickelt. Mehr unter: www.energieheld.de 

■ Das Architekturbüro „DUS Architects“ nimmt eine Vorreiterrolle bei der additiven 
 Herstellung („3DDruck“) von Gebäudeelementen mit einem geringen ökologischen 
Fußabdruck und einem vorteilhaften Kostenprofil ein. Mehr unter: www.dusarchitects.com

 ■  Der belgische Intermediär KOIS Invest ermöglicht mit seinem wirkungsorientierten Invest
mentfonds „Inclusio“ bezahlbaren Wohnraum für benachteiligte Zielgruppen. Mehr unter: 
www.koisinvest.com

Zum Weiterlesen:
 ■  STOXX, DVFA und Sustainalytics: „Global Leaders (?) – Nachhaltigkeit im DAX“, 2015. 

Studie zu nachhaltigen Investments [6]. Mehr unter: www.sustainalytics.com 
 ■  Studie zu Impact Investing in Immobilien [7]. Mehr unter: www.socialventurefund.com

VII.4 Wo im Unternehmen verankern wir das Engagement?

Nachdem im vorherigen Abschnitt mögliche Formate des Engagements näher beleuchtet wurden, 
drängt sich die Frage auf, wer im Unternehmen strategische Verantwortung für alle Nachhaltig
keits/CSRAktivitäten hat (welche idealerweise immer beim CEO angesiedelt sein sollte) bzw. 
wer für die operative Umsetzung der Engagementaktivitäten verantwortlich ist. Es geht um die 
organisatorische Verankerung des Engagements.

Während das soziale Engagement – zumindest in Bezug auf die Aktivitäten, die sich an die eigenen 
Mitarbeitenden richten – üblicherweise in der Personalabteilung verortet ist, gibt es für das gesell
schaftliche Engagement meist mehrere Optionen. 
Bei größeren Unternehmen findet die Organisation des gesellschaftlichen Engagements durchaus in 
eigenen Abteilungen (alternativ im Kommunikationsbereich oder im Personalmanagement) statt. 
Auch die Einrichtung von Unternehmensstiftungen ist eine beliebte Maßnahme, die die Immobilien
wirtschaft mit anderen Branchen teilt. Bei kleineren Unternehmen rücken die Entscheidungen über 
Engagementaktivitäten näher an die Unternehmensleitung (z. B. über eine Stabsstelle oder direkt 
bei der Geschäftsführung) heran. Dort entstehen in der Regel auch die Initiativen für Engagement
aktivitäten und werden die entsprechenden Entscheidungen getroffen. Auch Mitarbeitende können 
mitunter Initiatoren des Engagements sein, sind dies in der immobilienwirtschaftlichen Praxis aber 
eher selten.

Im Folgenden beleuchten wir die organisatorischen Funktionen Unternehmensstiftung und CSR-
Abteilung etwas genauer und erläutern weitere Möglichkeiten der organisatorischen Verankerung 
des Engagements. Dabei stehen die jeweiligen Vor und Nachteile im Mittelpunkt.

Wo im Unternehmen verankern wir das Engagement?
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VII.4a Engagement über eine Unternehmensstiftung

Unternehmen setzen zur Organisation ihres gesellschaftlichen Engagements immer häufiger 
gemeinnützige CSRStiftungen oder Unternehmensstiftungen ein, die rechtlich selbstständig agieren, 
aber typischerweise in die Unternehmenskommunikation eingebunden sind – beispielsweise 
durch einen gemeinsamen Webauftritt oder die Aufführung des Unternehmensnamens im 
Stiftungsnamen. Anlass für die Gründung ist häufig ein Firmenjubiläum, die Würdigung einer 
Gründerpersönlichkeit oder der Bedarf nach Bündelung und Verstetigung des gesellschaftlichen 
Engagements des Unternehmens. Zumeist ist damit die Hoffnung verbunden, das Engagement 
besser planen und steuern zu können sowie die Sichtbarkeit nach außen zu erhöhen.
Mittlerweile wird in Deutschland mit fast jedem großen Unternehmen eine solche Unterneh
mensstiftung assoziiert. Stiftung und Unternehmen sind dabei jeweils rechtlich selbstständig, das 
Unternehmen stellt jedoch in der Regel das Stiftungsvermögen – allerdings nur selten über Unter
nehmensanteile – bereit. Bei größeren Stiftungen verfügen diese üblicherweise über eigene Mit
arbeitende, die vertraglich auch keine Beschäftigten des Unternehmens sind.

Vorteile: Besser als das Unternehmen kann eine Unternehmensstiftung für das Engagement bei
spielsweise den Horizont jenseits betriebswirtschaftlicher Aspekte erweitern, mit anderen Partnern 
glaubwürdig zusammenarbeiten und mit einem langen Atem gesellschaftlich wichtige Projekte 
vorantreiben. Eine Unternehmensstiftung hat einen hohen Wiedererkennungswert und ist auch in 
langer Hinsicht klaren Zielen zuzuordnen. Zudem kann sie nach den Grundsätzen für gutes Stif
tungshandeln des Bundesverbands Deutscher Stiftungen unabhängig von dem Stifterunternehmen 
agieren. Eigene Mitarbeitende sind Experten für das Handlungsfeld des Engagements, in denen die 
Stiftung aktiv ist.
Nachteile: Die Bündelung des Engagements in einer autarken Stiftung kann allerdings den Bezug 
zum Unternehmen und die Sichtbarkeit innerhalb des Betriebes einschränken. Das Engagement 
des Unternehmens wird als etwas nach außen Gerichtetes wahrgenommen, das losgelöst von den 
Geschäftstätigkeiten des Unternehmens agiert. Eine solche Sichtweise verhindert den ganzheitlichen 
Blick auf das Engagement und entlässt die Belegschaft – und insbesondere die Führungskräfte – 
aus ihrer Verantwortung. Dies ist vor allem dann schwierig, wenn die eigenen Mitarbeitenden für 
das Engagement aktiviert und eingebunden werden sollen. Darüber hinaus sind Änderungen der 
Engagementausrichtung nur schwer möglich.

Best Practice  PATRIZIA Immobilien AG

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: 823 (2015)
 ■  Größe/Verbreitung: Umsatz 384 Mio. Euro (2015)
 ■  ZIA-Cluster: 1 – Erstellen 
 ■  Geschäftsfeld: führendes ImmobilienInvestmenthaus und Dienstleister in Europa 
 ■  URL: www.patrizia.ag, www.kinderhausstiftung.de 

Der Projektansatz „Kinderhaus-Stiftung“:
Die Stiftung fördert seit 1999 medizinische, soziale und pädagogische Hilfe für bedürftige Kinder 
in weltweit über elf Kinderhäusern. Dabei legt sie besonderen Wert auf die Hilfe zur Selbsthilfe, auf 
die Auswahl von erfahrenen und geeigneten Projektpartnern und auf den regelmäßigen und per
sönlichen Kontakt zum Projekt. Sie ist offiziell gemeinnützig anerkannt und versichert, dank ihrer 

Wie kann gutes Unternehmensengagement aussehen?
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Hauptsponsoren, die sämtliche Verwaltungskosten tragen, dass jeder gespendete Euro zu 100 % 
ausschließlich in die Projekte fließt. 

Besonders beachtenswert:
Mit der „100%“Formel (100 % Zukunft, 100 % Hilfe, die ankommt, und 100 % persönliche Betreu
ung) sind die Projekte der Stiftung langfristig nachhaltig aufgestellt. Die Stiftung arbeitet nur mit 
Partnern zusammen, die bereits viele Jahre Erfahrungen im Projektland gesammelt haben. Die 
Qualitätssicherung erfolgt über einen kontinuierlichen Austausch der Stiftung mit ihren Projekt
partnern vor Ort.

Weitere Praxishinweise:
 ■  Brochier Stiftung: Die Brochier Stiftung ist vom Unternehmen entkoppelt – und kann ihr 

Engagement damit langfristiger und stärker an gesellschaftlichen Bedarfen orientieren. 
Gleichzeitig bietet sie dem außerordentlichen Engagement von Alexander Brochier aus
reichend Gestaltungsraum, ohne die Geschäftsprozesse im Unternehmen zu tangieren. Die 
Stiftung hilft gezielt bedürftigen Kindern und Jugendlichen in sozialen Notlagen und unter
stützt durch das Stiftungszentrum Stifter für Stifter den Aufbau und die Verwaltung neuer 
Stiftungen. Mehr unter: www.brochierstiftung.de

 ■  Allianz Umweltstiftung: Die mit einem Grundstockkapital von 50 Mio. Euro ausgestattete 
Stiftung fördert Projekte in den Förderbereichen Umwelt und Klimaschutz, Leben in der 
Stadt, Nachhaltige Regionalentwicklung, Biodiversität und Umweltkommunikation. Mehr 
unter: www.umweltstiftung.allianz.de

VII.4b  Engagement über CSR-Abteilungen

Um der unternehmerischen Verantwortung den entsprechenden Stellenwert einzuräumen und 
fest in der Unternehmenskultur zu verankern, haben zahlreiche Unternehmen eigene Abteilungen 
gegründet. Diese werden meist als CSR-Abteilungen (Corporate Social Responsibility) bezeichnet 
und bündeln alle Programme eines Unternehmens in den Bereichen der Nachhaltigkeit. Neben 
Aktivitäten im gesellschaftlichen Engagement (Spenden, Volunteering, …) finden sich hier übli
cherweise auch die Programme der ökologischen Nachhaltigkeit, beispielsweise in den Feldern der 
Energieeffizienz oder des Lieferkettenmanagements. Aufgrund ihrer Schnittstellenfunktion ist die 
CSRAbteilung häufig als Stabsstelle oder zumindest nahe an der Geschäftsführung organisatorisch 
verankert. Bei klein und mittelständischen Unternehmen wird diese Aufgabe des Öfteren auch von 
der Geschäftsführung selbst übernommen. Aufgrund zahlreicher hochspezialisierter Studien und 
Weiterbildungsangebote können diese Aufgaben genauso von ausgebildeten Fachkräften über
nommen werden, wie dies in anderen Geschäftsfeldern üblich ist.

Vorteile: Die Einrichtung einer spezialisierten Abteilung hebt die Bedeutung des Themas für das 
Unternehmen heraus. Damit die unternehmerische Verantwortung strategisch und glaubwürdig im 
Kerngeschäft und gegebenenfalls bei der Neuausrichtung des Geschäftsmodells verankert werden 
kann, braucht es feste Ansprechpartner und den entsprechenden Stellenwert. Eine CSRAbteilung 
kann Fachwissen aufbauen und Partnerschaften und Netzwerke etablieren. Aufgrund ihrer Veran
kerung im Unternehmen kann die CSRAbteilung sowohl nach innen als auch nach außen wirken.

Wo im Unternehmen verankern wir das Engagement?
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Nachteile: Je nach Ausgestaltung und personeller Besetzung kann auch eine CSRAbteilung zu 
isoliert im Unternehmen sein, um tatsächlich eine breite Verankerung der unternehmerischen 
Verantwortung etablieren zu können. Die Programme und Aktivitäten in den Bereichen der Nach
haltigkeit hängen von der Ausstattung der CSRAbteilung mit Ressourcen ab – und damit nicht 
von jedem Einzelnen im Unternehmen. Der ganzheitliche Charakter von CSR, der alle Abteilungen 
eines Unternehmens umfasst, wird bei der Fokussierung auf eine einzeln stehende Abteilung nur 
bedingt sichtbar. Darüber hinaus ist gerade für kleinere Unternehmen die Einrichtung einer eigenen 
Abteilung für das Thema CSR oft zu kostspielig. Hier müssen andere Unternehmensfunktionen die 
Aufgaben mit übernehmen.

Zum Weiterlesen:
 ■  Schneider/Schmidpeter: Corporate Social Responsibility – verantwortungsvolle Unterneh

mensführung in Theorie und Praxis, 2012 [8]
 ■  Bundesministerium für Arbeit und Soziales: Informationsseite des Ministeriums zum Thema 

CSR. Mehr unter: www.csrindeutschland.de 

VII.4c Weitere Organisationsformen für Unternehmensengagement

Neben der Gründung einer Unternehmensstiftung oder der Etablierung einer eigenen CSRAbtei
lung bieten sich zahlreiche weitere Möglichkeiten an, das soziale und gesellschaftliche Engagement 
organisatorisch zu verankern:

Personalabteilung: Eine Anbindung des Engagements an das Personalwesen hat insbesondere dann 
Vorteile, wenn primär die Mitarbeitendenziele im Vordergrund stehen. Programme des sozialen 
Engagements sind bereits üblicherweise in das Personalmanagement integriert – aber auch für das 
Format Corporate Volunteering bietet sich beispielsweise eine engere Anbindung an die Personal
abteilung an. Nach außen wird damit ein starker Business Case signalisiert. Einzelne Teilbereiche 
des gesellschaftlichen Engagements – etwa die Spendenabwicklung – könnten für Personal manager 
jedoch fachlich herausfordernd sein. Eine Brücke stellen möglicherweise Partnerschaften mit 
gemeinnützigen Organisationen und Projekten dar, die im Bereich des sozialen Engagements 
anschlussfähig sind: So können beispielsweise Personalmanager Kontakte zu Pflegeeinrichtungen 
an Mitarbeitende vermitteln, die pflegebedürftige Angehörige haben. Oder das Unternehmen stellt 
Kontakte zu Projekten her, die junge Eltern unterstützen – um diesen eine optimale Elternzeit zu 
ermöglichen. Das Personalmanagement dient hier als Vermittlungsinstanz und Dienstleister. Eine 
Integration des Engagements in das Personalmanagement wird in der Praxis jedoch bislang kaum 
verfolgt.

PR/Kommunikation/Marketing: Eine Zuordnung des Engagements in diesen Bereich kann 
Synergie effekte beim Erreichen der Reputationsziele fördern. Kommunikationsprofis erkennen 
den Wert des Erzählens über das Engagement und können die Sichtbarkeit nach innen und außen 
steigern. Viele Unternehmen verankern daher die Unternehmensverantwortung in dieser Abteilung. 
Nach innen und außen wird damit jedoch deutlich signalisiert, dass es eher um kommunikative 
Öffentlichkeitsarbeit und weniger um strategische Inhalte geht. Eine Anbindung an die strategi
schen Unternehmensziele dürfte damit ebenso schwerfallen wie die Integration von Maßnahmen 
des sozialen Engagements. 

Wie kann gutes Unternehmensengagement aussehen?
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Stabsstelle/Geschäftsführung/Organisationsentwicklung: Auch eine organisatorische Veranke
rung direkt in oder an den Leitungsgremien ist denkbar. In zahlreichen kleineren Unternehmen ist 
sie gelebte Praxis. Eine enge Anbindung an die Leitungs oder Strategiefunktionen des Unterneh
mens stellt sicher, dass die unternehmerische Verantwortung strategisch berücksichtigt wird und 
mit den weiteren unternehmerischen Zielen konform geht. Operativ fehlen jedoch mitunter die 
 Ressourcen, um die Umsetzung innerhalb und außerhalb des Unternehmens konsequent anzuge
hen.

Compliance/Rechtsabteilung: Wie in Kapitel V.2a (ab Seite 30) gezeigt, fällt auch der Bereich der 
Corporate Governance unter die unternehmerische Verantwortung. Eine Verbindung mit den ande
ren Verantwortungssäulen – und damit auch mit dem sozialen und gesellschaftlichen Engagement – 
ist daher durchaus denkbar. Insbesondere dann, wenn unter der unternehmerischen Verantwortung 
eine Haltung bzw. das Einhalten von bestimmten Regeln und Werten verstanden wird. Hier könnte 
eine ComplianceAbteilung insbesondere nach innen regelsetzend wirken. Bei der Organisation des 
Engagements durch die Rechtsabteilung besteht jedoch die Gefahr, dass statt einer pragmatischen 
und selbstverständlich regelkonformen Umsetzung eine Fokussierung auf das Vermeiden von 
 Fehlern im Vordergrund steht. Eine aktiv gestalterische Ausrichtung des Engagements ist in diesem 
Kontext vermutlich schwerer zu realisieren.

Zusätzlich relevant:
Wie Sie sich auch entscheiden – die Verankerung des sozialen und gesellschaftlichen Engagements 
bewirkt je nach Ansiedlung in den entsprechenden Abteilungen eine jeweils unterschiedliche Aus
prägung des unternehmerischen Engagements. Bereits mit der organisatorischen Verortung des 
Engagementthemas nehmen Sie Einfluss auf die Wahrnehmung Ihres Engagements nach innen 
und außen und prägen dessen Ausgestaltung. Sollten in Ihrem Unternehmen noch keine festen 
Strukturen hierfür etabliert sein, so bietet es sich an, dem Leitspruch „structure follows strategy“ zu 
folgen und die organisatorische Verankerung erst nach der Zielbeschreibung der unternehmeri
schen Verantwortung vorzunehmen. 

Damit soziales und gesellschaftliches Engagement erfolgreich wirken können, braucht es Menschen, 
die dieses akzeptieren, leben und vorantreiben. Die Bedeutung von Führungspersönlichkeiten und die 
Mitnahme von Mitarbeitenden auf allen Ebenen des Unternehmens kann daher gar nicht häufig und 
deutlich genug betont werden. In Kapitel 3 des Buches „Nachhaltige Unternehmensführung in der 
Immobilienwirtschaft“, das 2015 als Kooperation von ZIA, ICG und IRE|BS in der ZIASchriften
reihe „Perspektiven der Immobilienwirtschaft“ erschienen ist, finden Sie zahlreiche vertiefende 
Informationen zur Rolle der richtigen Köpfe für den Nachhaltigkeitserfolg.

Wo im Unternehmen verankern wir das Engagement?
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VIII  Wie bringen wir unser Engagement zum Erfolg? 
Qualitätskriterien für gelingendes soziales und 
gesellschaftliches Engagement

VIII.1 Abstract

Auch in diesem Kapitel liegt der Fokus auf dem WIE des Engagements. Nach den Formaten und der 
organisatorischen Verankerung dreht es sich nun um Qualitätskriterien für erfolgreiches soziales 
und gesellschaftliches Engagement. Im Folgenden stellen wir Ihnen fünf Qualitätskriterien vor, an 
denen sich gelungenes Engagement – von der strategischen Planung über die Umsetzung bis zur 
Kommunikation – orientiert:
 ■  Wirkungsorientierte Steuerung: Das Engagement wird nach der zu erzielenden unterneh

merischen und gesellschaftlichen Wirkung ausgerichtet und anhand konkreter Zielvorgaben 
laufend überprüft und angepasst. Die erhobenen Kennzahlen dienen dem Reporting über 
die erreichten Ergebnisse sowie der kontinuierlichen Verbesserung des Engagementportfo
lios. Unternehmen der Immobilienwirtschaft können so ihr soziales und gesellschaftliches 
Engagement im Benchmark zu anderen Unternehmen bzw. Branchen erheblich verbessern.

 ■  Transparenz nach innen und außen: Obwohl das Hauptziel vieler Unternehmen in der 
Steigerung der Reputation besteht, wird kaum über das Engagement berichtet. Gleichzeitig 
führt wachsender Transparenzdruck in der Gesellschaft zu mehr Verbindlichkeit in der 
Nachhaltigkeitsberichterstattung. Eine transparente Berichterstattung hat zahlreiche positive 
Effekte – sie erhöht den Stellenwert des Engagements, schafft Vertrauen, steigert die Repu
tation des Unternehmens und erhöht die Qualität des Engagements. Gleichzeitig erfüllt sie 
den ökonomisch und politischgesellschaftlich wachsenden Transparenzanspruch.

 ■  Verbindung zur Geschäftsstrategie und Unterstützung der Führungsebene: Eine verant
wortungsvolle Unternehmenskultur und Haltung im Kerngeschäft bildet die Basis für wir
kungsvolles soziales und gesellschaftliches Engagement. Für die Akzeptanz und den Erfolg 
des Engagements sind daher die Verbindung zur Geschäftsstrategie und das Commitment 
der Führungsebene sehr wichtig. Ihre Aufgabe ist es, das Engagement in die Geschäftspro
zesse zu integrieren und als grundlegendes Wertegerüst zu verankern. 

 ■  Nutzung von Kernkompetenzen: Erfolgreiches Engagement nutzt die Stärken und Kern
kompetenzen des Unternehmens bzw. der Branche. Dies führt zu Effizienz und Effek
tivitätsvorteilen und dient gleichzeitig als Differenzierungsmerkmal gegenüber anderen 
Unternehmen und Branchen. Insbesondere die lange Lebensdauer von Immobilien und der 
direkte Bezug der Bevölkerung zum Produkt „Immobilie“ heben die Immobilienwirtschaft 
von anderen Branchen ab und sollten im Engagement genutzt werden.

 ■  Partnerschaft & Dialog: Engagement in Partnerschaft mit anderen bietet enormes Wir
kungspotenzial für gesellschaftlich relevante Veränderungen – insbesondere, wenn ver
schiedene Akteure/innen ihre Perspektiven und komplementären Stärken einbringen. Dabei 
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gilt es, die jeweiligen Erwartungen, Ziele und Rahmenbedingungen der unterschiedlichen 
Sektoren bzw. Akteure/innen zu berücksichtigen. 

Wie bereits in Kapitel V.4 dargestellt, bildet ein „sauberes“ Kerngeschäft, das von einem glaubwür
digen, transparenten und verlässlichen Verhalten geprägt ist, die Basis und notwendige Bedingung 
für nachhaltig erfolgreiches Engagement.

VIII.2  Die fünf wichtigsten Qualitätskriterien für erfolgreiches 
Engagement im Überblick

„Gut gemeint ist nicht gleich gut gemacht.“

Die grundlegende Voraussetzung für den Erfolg des Engagements ist die Glaubwürdigkeit des Kern-
geschäfts – in Bezug auf die eigenen Mitarbeitenden, aber auch in Richtung Kunden/innen. Die pro
pagierten Werte müssen sich dort widerspiegeln, sonst ist das darüber hinausgehende Engagement 
weder authentisch noch glaubwürdig. 
Darauf aufbauend tragen zum Gelingen des Engagements – in der Planung, Umsetzung und 
Kommunikation – die folgenden fünf Qualitätskriterien, die wir Ihnen im Folgenden vorstellen, in 
erheblichem Maße bei:
 ■  Wirkungsorientierte Steuerung
 ■  Transparenz nach innen und außen
 ■  Verbindung zur Geschäftsstrategie und Unterstützung der Führungsebene
 ■  Nutzung von Kernkompetenzen
 ■  Partnerschaft & Dialog

Sie leiten sich aus den Erfahrungen bisheriger Projekte der ICG, dem umfangreichen Stakeholder
prozess der CSRInitiative der ICG sowie dem Kernwissen der Fachexperten von PHINEO, einem 
gemeinnützigen Analyse und Beratungshaus für wirkungsvolles Unternehmensengagement, ab. 

Damit Ihre Engagementprogramme nachhaltig wirken können, ist es darüber hinaus wichtig, aus-
reichend lange Zeithorizonte einzuplanen. Erst wenn sich das Engagement verstetigen und – sofern 
sinnvoll – skalieren lässt, kann es zu bleibenden Veränderungen bei Mitarbeitenden, bei Kunden/
innen oder in der Gesellschaft beitragen. Den passenden Zeitrahmen gilt es bereits zu Beginn zu 
berücksichtigen, um Enttäuschungen oder falsche Erwartungen zu vermeiden. Es braucht Com
mitment für das Engagement und einen ausreichend langen Atem. Dann können Sie viel bewegen.

Und: Jedes Engagement ist individuell. Das bedeutet, dass es keine standardisierten Lösungen gibt, 
die Sie vollständig übernehmen können. Vielmehr müssen Sie die Engagementaktivitäten auf Ihr 
Unternehmen und Ihren spezifischen Kontext anpassen. Aber: Es gibt eine Fülle an inspirierenden 
Vorbildern und Lösungen! Das Geheimnis besteht in der passenden Auswahl und Adaption gelunge-
ner Best Practice. Die insgesamt 24 Praxisbeispiele in diesem Leitfaden bieten hierfür Anhaltspunkte. 
Wie Sie eine gute Passung herstellen, können Sie vertiefend u. a. auch in Kapitel 2.3 des Buches 
„Nachhaltige Unternehmensführung in der Immobilienwirtschaft“ (ZIA, 2015) nachlesen.
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VIII.2a  Wirkungsorientierte Steuerung – Wie können wir unser 
Engagement erfolgreich managen?

„Engagement, das wirkt!“

Das soziale und gesellschaftliche Engagement unterscheidet sich in den Managementprozessen 
zur Planung, Steuerung und Bewertung nicht von anderen Geschäfts und Investitionsprozessen 
im Unternehmen. Auch hier eignen sich die üblichen Steuerungsinstrumente und regeln. Und 
es braucht entsprechende Planziele, nach denen das Engagement ausgerichtet und nachgehalten 
werden kann.

Strategische Engagementprogramme sollten daher wirkungsorientiert geplant und umgesetzt 
werden. Das bedeutet, dass sie mit Blick auf die Wirkungen, also Veränderungen, die sie in der 
Gesellschaft und für das Unternehmen erbringen sollen, ausgerichtet sind. Wie in Kapitel V.3 bereits 
eingeführt, eignet sich hierfür das Modell der Wirkungstreppe:

Abbildung 14

PHINEO-Wirkungstreppe

Gesellschaft verändert sich

Lebenslage der Zielgruppe ändert sich

Zielgruppen ändern ihr Handeln
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Erwünschte Wirkungen sollten als konkrete Ziele formuliert und anhand dieser Zielvorgaben lau
fend überprüft und angepasst werden. Das heißt, idealerweise treffen Sie Entscheidungen bezüglich 
Ihres Engagements auf Basis der Wirkung für die Gesellschaft und Ihr Unternehmen (siehe Stufe 
4–6 der Wirkungstreppe). Bisher steuern Unternehmen ihr Engagement häufig noch auf Basis von 
Ergebnissen (z. B. Anzahl der Teilnehmenden bei Veranstaltungen – siehe Stufe 1–3) oder eingesetz
ten Ressourcen (z. B. Spendenvolumen oder Anzahl der CorporateVolunteeringStunden).
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Wirkungsorientiertes Engagement ist allerdings kein Zustand, sondern ein Weg. Entscheidend ist 
also nicht, wo man steht, sondern wie man ihn beschreitet. Auch wenn ein Projekt bereits läuft, 
können Sie jederzeit in einen wirkungsorientierten Prozess einsteigen.

Um den Prozesscharakter zu verdeutlichen, bietet sich hierfür als zentrales Steuerungselement ein 
Steuerungskreislauf, der sogenannte Wirkungszyklus, an. Er beschreibt die wichtigsten Phasen 
eines Projektes. Sie finden – zur Vertiefung – einen vergleichbaren Ansatz auch in Kapitel 2.3.2. des 
Buches „Nachhaltige Unternehmensführung in der Immobilienwirtschaft“ (ZIA, 2015, Seite 69). 

Im Folgenden werden die einzelnen Phasen eines solchen Wirkungszyklus beschrieben: 

Abbildung 15

Wirkungsorientierte Steuerung von Engagementaktivitäten

Wirkungszyklus
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Umsetzung und Monitoring
• Operative Steuerung der Aktivitäten
• Interne Kommunikation und Koordination zur  

laufenden Umsetzung und für Anpassung
• Erhebung von Monitoring-Daten

Wirkungsanalyse / Evaluation
• Laufende Beobachtung und periodische 

Analyse der Ergebnisse und Wirkungen
• Abgleich mit der Strategie und Zielsetzung

Strategie und Zielsetzung
• Gemeinsame Entwicklung / Klärung 

von Herausforderungen und Bedarfen
• Strategischer Ansatz und Konzept
• Wirkungslogik, Ziele, Zielgruppen, 

Indikatoren (auch 

Verbessern und Berichten
• Gemeinsames Lernen und 

Qualitätsentwicklung
• Externes und internes Berichten
• Transfer der Erfahrungen auf  

andere Projekte / in die Breite

 1. Strategie- und Zielsetzung: In der ersten Phase des Wirkungszyklus geht es im Kern um das 
Planen und Formulieren von Zielen.

  Dafür sollten Sie zunächst die gesellschaftlichen Herausforderungen und Bedarfe klären: 
Soll beispielsweise Wohnraum für benachteiligte Bevölkerungsgruppen geschaffen wer
den? Benötigen lokale Initiativen Sachspenden für Bauprojekte oder Renovierungsarbeiten? 
Haben Jugendliche in der Region Probleme, einen geeigneten Ausbildungsplatz zu finden?  
Auch die Bedarfe des Unternehmens sollten in die Planung einfließen: Woran würde man 
in zwei bis drei Jahren im Unternehmen erkennen, dass das Engagement ein Erfolg war? 
Sollen Mitarbeitende die Chance erhalten, sich gesellschaftlich zu engagieren, und soll 
dies wiederum die Mitarbeiterbindung stärken? Spielt die Standortentwicklung eine Rolle?  
Basierend auf den Bedarfen, wird im nächsten Schritt geprüft, welcher strategische An-
satz am sinnvollsten ist. Dafür ist es hilfreich, eine Wirkungslogik zu entwickeln, aus 
der sich dann zielführende Aktivitäten und Maßnahmen ableiten lassen. Dabei soll
ten für das Projekt Wirkungsziele entwickelt werden. Formulieren Sie hier möglichst 
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konkret, wie das Engagement für Personen, Gruppen, Organisationen oder die Gesell
schaft zu beispielsweise sozialen oder finanziellen Verbesserungen beitragen soll. Je kon
kreter Sie werden, desto einfacher wird Ihnen später die Überprüfung der Ziele fallen. 
Eine Vorlage zur Erstellung einer Wirkungslogik können Sie unter folgendem Link kostenfrei 
herunterladen: www.wirzeigenverantwortung.de.

Bedarfsorientierung bei Stockland Australia:
Stockland Australia ist im Bereich Property Development tätig und zählt Shoppingcenter, 
Wohnungen, Gewerbeimmobilien und AltenheimRessorts in ganz Australien zu seinen 
Assets. Um das Kerngeschäft auf die sich verändernden Bedürfnisse der Bevölkerung aus
zurichten, führt das Unternehmen regelmäßig den „Liveability Index Survey“ durch, eine 
landesweite Kundenbefragung. Das Besondere: Das Unternehmen fragt die Wahrnehmung 
der Menschen zu einer Vielzahl von Parametern ab, die eine lebenswerte Kommune aus
machen (z. B. das Zugehörigkeitsgefühl zur Kommune, den Zugang zu Bildung oder das 
Sicherheitsgefühl). Aus den Ergebnissen leitet Stockland Handlungsoptionen für das eigene 
Engagement in den jeweiligen Kommunen ab und steuert so zielgerichtet sein Engagement
portfolio. Mehr unter: www.stockland.com.au

 2. Umsetzung und Monitoring: Phase zwei beschäftigt sich mit der Umsetzung des Enga-
gements und der regelmäßigen Überprüfung (dem Monitoring). Je nachdem, wie das En
gagement ausgestaltet ist, fließen in dieser Phase z. B. Sach oder Geldspenden oder die 
Mitarbeitenden engagieren sich als Corporate Volunteers. Bei längeren Projektlaufzeiten 
sollten regelmäßige Lern und Feedbackschleifen genutzt werden, um zu überprüfen, ob das 
Engagement nach Plan verläuft oder Änderungen vorgenommen werden sollten. Dies kann 
etwa über Zwischenbefragung der Zielgruppen, Lernwerkstätten oder die Kontrolle von 
Outputdaten (wie z. B. die Anzahl der Teilnehmenden) erfolgen. In der Regel ist es bereits in 
dieser Phase sinnvoll, wichtige interne oder externe Stakeholder über Erfolge, Fortschritte 
oder Änderungen zu informieren.

 3. Wirkungsanalyse/Evaluation: Die dritte Phase der Wirkungsanalyse fragt nach den er-
kennbaren Erfolgen des Engagements für die Gesellschaft und das Unternehmen. Es geht 
dabei um die Auswertung und Interpretation der erhobenen Daten – und ihrer Grenzen. 
Die Analyse überprüft, ob bzw. zu welchem Grad die vorab gesetzten Ziele erreicht wurden. 
Wirkungsanalysen sollten dabei immer praktischen Nutzen stiften. Das heißt, es sollten nur 
solche Daten erhoben und interpretiert werden, die später für eine Weiterentwicklung bzw. 
Verbesserung des Projektes oder für die Berichterstattung gegenüber Stakeholdern nutzbar 
sind. 

  Allgemein betrachtet ist die Erhebung von Wirkungsdaten aus verschiedenen Gründen heraus-
fordernd: 
■ Kausalität: Ein kausaler Zusammenhang von Maßnahme und erzielter Wirkung lässt 

sich aufgrund der Komplexität der möglichen weiteren exogenen Einflüsse auf ein Pro
jekt meist nur bedingt herstellen. Eine direkte Zuschreibung der tatsächlichen Verände
rungen auf das Projekt ist also schwierig.
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■ Multiple Ziele: Sind mehrere Ziele vorhanden, ist eine Zielmaximierung aufgrund von 
Zielkonflikten oft nicht möglich – die Steuerung bei multiplen Zielen ist somit komplex 
und von Abwägungen geprägt.

■ Vielzahl der Handlungsfelder: Das Engagement erfolgt üblicherweise in zahlreichen 
Handlungsfeldern, in denen soziale bzw. gesellschaftliche Wirkung jeweils unterschied
lich „gemessen“ werden müsste. Es gibt daher nur bedingt Vergleichbarkeit. Auch in der 
Wissenschaft liegen zu den Handlungsfeldern nur wenige valide Datensätze vor.

■ Implizite Kosten: Jede Engagementaktivität verbraucht Ressourcen, die anderen Maß
nahmen nicht zur Verfügung stehen. Zudem entsteht durch die mit dem Engagement 
verbundenen Berichtspflichten teilweise hoher bürokratischer Aufwand, der bei der 
Wirkungsanalyse leicht übersehen wird.

  Trotz dieser Einschränkungen sollten Sie sich aber nicht von der Analyse der Projekt-
wirkungen abhalten lassen: Metastudien weisen auf den positiven Zusammenhang zwischen 
Unternehmenserfolg und Engagement hin. Bereits mit einfachen Reflexionsinstrumenten 
(beispielsweise Feedbackrunden, Beobachtungen oder kleineren Befragungen) erhalten Sie 
eine Vielzahl an wertvollen Hinweisen zur Wirksamkeit Ihres Engagements. Und gleich
zeitig gute Geschichten für das Intranet, den Jahresbericht oder die Webseite. Sie können die 
Erhebung von Wirkungsdaten zudem auch an Ihre Kooperationspartner, mit denen Sie Ihre 
Engagementprojekte durchführen, delegieren. Diese kennen sich mit dem Handlungsfeld 
und der gewählten Wirkungslogik aus und haben zumeist auch einen leichteren Zugang 
zu den notwendigen Daten. Wie Sie es auch angehen: Beachten Sie das Effizienzgebot des 
Mitteleinsatzes! Erste gute Annäherungen zu den Wirkungsergebnissen lassen sich bereits 
mit geringem Ressourcenaufwand erzielen – und aufwendige wissenschaftliche Erhebungen 
führen nur selten zu einem vertretbaren Mehrwert an Erkenntnis.

 4. Verbessern und Berichten: Auf Basis der Wirkungsanalyse stehen in der vierten Phase das 
Reporting über Erreichtes sowie die Implikationen für Projekt- und Portfolio-Anpassungen im 
Mittelpunkt. Die Erkenntnisse aus der Analyse helfen dabei, das eigene Handeln zu bewer
ten und das Engagement bei Bedarf anzupassen. Waren bestimmte Aktivitäten besonders 
wirksam und könnten nun auf weitere Zielgruppen oder Standorte ausgeweitet werden? 
Oder erwiesen sich manche Annahmen als abwegig? Solche, gemeinsam mit Ihren Part
nern gesammelte, Erkenntnisse helfen, das Projekt zu verbessern. Denn nach dem Projekt 
ist  häufig vor dem Projekt. Abschließend berichten viele Unternehmen systematisch im 
Rahmen des Jahresberichts oder eines separaten CSRBerichts über ihr Engagement und 
dessen  Wirkungen. Hierfür bieten sich mittlerweile zahlreiche Berichtsstandards an – etwa 
die Global Reporting Initiative (GRI) oder der UN Global Compact. Im folgenden Abschnitt 
(VIII.2b, ab Seite 91) gehen wir auf die Möglichkeiten und Herausforderungen der Bericht
erstattung des Engagements genauer ein.

In Bezug auf wirkungsorientierte Steuerung bieten sich den Unternehmen der Immobilienwirtschaft 
noch große Potenziale: Obwohl vielfach Erwartungen hinsichtlich einer positiven Wirkung der getä
tigten Aktivitäten – beispielsweise bezüglich Reputation oder Arbeitgeberattraktivität – artikuliert 
werden, findet eine wirkungsorientierte Ausrichtung des Engagements in der unternehmerischen 
Praxis bislang kaum statt. So werden konkrete Prozesse zur Erhebung von Bedarfslagen (etwa über 
Bedarfs und Umfeldanalysen) genauso selten durchgeführt wie ein systematisches Monitoring des 
Engagements und seiner Wirkung. Für Vorreiterunternehmen der Immobilienwirtschaft bietet sich 
daher großes Differenzierungspotenzial: Bereits der Einsatz des oben skizzierten Wirkungszyklus 
für die Engagementplanung und Umsetzung ermöglicht systematischeres Lernen, Verbessern und 
Berichten und erhöht die Qualität Ihres Engagementportfolios deutlich.
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Best Practice  Generali Real Estate S.p.A.

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: über 500 (2016) 
 ■  Größe/Verbreitung: Verwaltetes Vermögen (AuM): ca. 27 Mrd. Euro (2016)
 ■  ZIA-Cluster: 4 – Finanzieren
 ■  Geschäftsfeld: Immobilienmanagement und Immobiliendienstleistungen 
 ■  URL: www.generalideutschland.de 

Der Projektansatz „Nachhaltigkeitsscoring GRE“:
Die Generali Real Estate hat als eines der ersten Unternehmen in Deutschland ein InhouseNach
haltigkeitsscoring als digitales Messinstrument des Immobilienbestandes implementiert. Dabei 
wird einmal pro Jahr das Immobilienportfolio einem ScoringProzess unterzogen und so die 
eigenen Investitionen nach Nachhaltigkeitskriterien bewertet. Hierfür wurde das Unternehmen 
vom „Deutschen Privaten Institut für Nachhaltige Immobilienwirtschaft“ (DIFNI), dem für den 
deutschsprachigen Raum zuständigen Lizenznehmer der internationalen Organisation BREEAM, 
mit dem „Badge of Recognition“ ausgezeichnet.

Besonders beachtenswert:
Mit dem ScoringProzess integriert die Generali die Nachhaltigkeitskriterien über Kennzahlen in 
die Steuerung ihrer Kerngeschäftsprozesse (Investitionen) und erhebt damit den Anspruch, ins 
eigene Unternehmen zu wirken und die Unternehmenskultur positiv in diese Richtung zu beein
flussen. Diese Methode ist ein gutes Beispiel für wirkungsorientierte Steuerung.

Best Practice  NRW.BANK

Das Unternehmen:
•	 Mitarbeitende: 1.309 (Ende 2015)
•	 Größe/Verbreitung: Fördermittel 9,7 Mrd. Euro (2015)
•	 ZIA-Cluster: 4 – Finanzieren 
•	 Geschäftsfeld: Förderbank 
•	 URL: www.nrwbank.de 

Der Projektansatz „Wirkungsorientierte Projektförderung“:
Als Teil ihres gesellschaftlichen Engagements fördert die NRW.BANK u. a. die Bildungsinitiativen 
buddYProjekt und RockYourLife!. Das BuddYProjekt hilft Lehrern und Sozialpädagogen an über 
800 Schulen in Deutschland, verantwortliches und selbstwirksames Handeln zu fördern mit dem 
Ziel, eine schülerorientierte Schule zu gestalten, in der Schüler Verantwortung für sich und für 
andere übernehmen. Bei RockYourLife! handelt es sich um ein studentisches Mentorenprogramm 
mit bundesweiter Reichweite, in dem Schüler/innen mit sozial benachteiligtem Hintergrund beim 
erfolgreichen Start in ihre Zukunft unterstützt werden. Für ihre äußerst wirkungsorientierte Steue
rung wurden die Projekte mit dem PHINEO WirktSiegel ausgezeichnet.

Besonders beachtenswert:
Die NRW.BANK wählte diese Projekte als Förderpartner wegen ihrer nachgewiesenen Wirkungs
orientierung aus. Bei buddY e.V., einem mehrfach evaluierten und zertifizierten Programm, läuft 
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die Steuerung der Projektentwicklung anhand erhobener Kennzahlen und Wirkungsbelege. RockY
ourLife! hingegen kann eigene Evaluationsbeauftragte und ein herausragendes Wirkungsmonitoring 
vorzeigen. Mit der Auswahl dieser Projekte zeigt die Bank Einsatz für Wirkungsorientierung bei 
ihrem gesellschaftlichen Engagement.

Weitere Praxisbeispiele aus dem Bereich der gemeinnützigen Organisationen:
 ■  Klasse2000 e.V.: Der Verein unterstützt Kinder dabei, dass sie gesund, stark und selbstbe

wusst aufwachsen. Damit realisiert Klasse2000 derzeit das größte bundesweite Präventions
programm an Grundschulen. Mehr unter: www.klasse2000.de 

 ■  Balu & Du e.V.: In dem Mentorenprojekt für Grundschüler verbringen Kinder aus bildungs
fernen Milieus einmal pro Woche ihre Freizeit mit einem Mentor. Mehr unter: 

  www.baluunddu.de
 ■  Teach First Deutschland gGmbH: Die Organisation schickt herausragende Hochschulab

solventen aller Studienrichtungen an Schulen in sozialen Brennpunkten, wo sie als Fellows 
Schülern helfen und ihnen bessere Bildungs und Zukunftschancen ermöglichen. Mehr 
unter: www.teachfirst.de

Zum Weiterlesen:
 ■  PHINEO gAG: Mit dem Kursbuch Wirkung erklärt das Analyse und Beratungshaus PHI

NEO auf einfache Weise, wie wirkungsorientierte Steuerung in der Projektarbeit gemeinnüt
ziger Organisationen funktioniert [9]. Mehr unter: www.kursbuchwirkung.de

 ■  London Benchmarking Group (LBG): Das Netzwerk LBG bietet eine Austauschplattform 
und Unterstützung bei der Messung von gesellschaftlichem Engagement. Mehr unter:  
www.lbgonline.net

VIII.2b  Transparenz nach innen und außen – Wie kommunizieren wir 
unser Engagement?

„Mit Transparenz zu mehr Vertrauen und Qualität!“

Bereits seit dem 12. Jahrhundert gibt es das Bild des ehrbaren Kaufmanns. Nach diesem Bild weiß 
ein Unternehmer, dass sein wirtschaftlicher Erfolg von einer funktionierenden Gesellschaft abhängt 
und er daher für deren Funktionieren mitverantwortlich ist. Unternehmerische Verantwortung bzw. 
soziales und gesellschaftliches Engagement sind also von jeher fester Bestandteil des Handelns eines 
ehrbaren Kaufmanns. Nur geredet wurde darüber selten. Auch heute findet sich dieses Bild noch 
in vielen Köpfen – auch in der Immobilienwirtschaft. In zahlreichen Unternehmen der Branche 
gehört das Engagement für die Gesellschaft zum guten Ton, über das aber eher wenige Töne ver
loren werden. Insbesondere auf der Ebene der klein und mittelständischen Unternehmen, die lokal 
vor Ort viel bewegen, entdeckt man nur selten eine entsprechende strategische Kommunikation zu 
diesem Engagement. Und auch größere Unternehmen der Branche geben sich zurückhaltend in der 
externen Berichterstattung über das Engagement.

Sie befinden sich damit offenbar in guter Gesellschaft: Laut Forschungsergebnissen von Profes
sor Dr. Sebastian Braun von der HumboldtUniversität zu Berlin nutzen nur 16  % der großen 
Unternehmen ihr Engagement offensiv in ihrer Kommunikation (Erster Engagementbericht der 
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Bundesregierung, 2012), klein und mittelständische Unternehmen quasi gar nicht. Dies ist bemer
kenswert: Schließlich wird allenthalben vom Engagement ein positiver Effekt auf die Reputation 
des Unternehmens erwartet – und als wichtigstes unternehmerisches Ziel des (gesellschaftlichen) 
Engagements ausgegeben.

In der heutigen Zeit verändern sich die Rahmenbedingungen: Transparenz hält auf allen 
Ebenen der Gesellschaft Einzug – sei es in der öffentlichen Medienberichterstattung, in der 
Stakeholderkommunikation, in den ComplianceAnforderungen für Unternehmen oder eben 
in der Berichterstattung über unternehmerische Verantwortung. Treiber ist dabei zunächst 
der Finanzmarkt, für den Nachhaltigkeit und Transparenz gleichbedeutend mit aktivem 
Risikomanagement ist. Günstigere Konditionen für Eigen und Fremdkapital sind die Folge. 
Während es Mitte der 2000erJahre danach aussah, als könnten sich Nachhaltigkeitskriterien in 
der Bewertung von Unternehmen (und Immobilien) mittelfristig auf dem Markt durchsetzen, 
durchleidet die Branche seit der Finanzkrise ein Tief. Das niedrige Zinsniveau führt zu viel Inves
titionskapital, demzufolge die Nachfrage nach Immobilien bei Weitem das Angebot übersteigen 
lässt. Um überhaupt passende Immobilien als Investitionsobjekt zu finden, werden die Kriterien 
für die Auswahl gesenkt – Nachhaltigkeitskriterien als Differenzierungsmerkmal für besonders 
nachhaltige Immobilien spielen daher – derzeit – nur eine geringe Rolle für die Investitionsent
scheidung. Der Transparenzdruck weitet sich dennoch auf den politischen und öffentlichen Bereich 
aus und umfasst mittlerweile die gesamte Nachhaltigkeitsberichterstattung. Bestes Beispiel hierfür 
ist die EU-Richtlinie 2014/95/EU, für die mittlerweile ein deutscher Gesetzesentwurf vorliegt und 
die bis Ende 2016 in nationales Recht überführt sein muss. Mit ihr müssen Unternehmen, die mehr 
als 500 Mitarbeitende haben und im öffentlichen Interesse stehen, nicht finanzielle und Diversität 
betreffende Informationen veröffentlichen. Hierfür können bestehende Berichtsstandards – soweit 
passend – angewendet werden. Unabhängig von den genauen Regularien, welche Unternehmen 
exakt unter diese Richtlinie fallen und welche Berichtsstandards in welchem Maßstab Anwendung 
finden können, ist deutlich erkennbar, dass die politische Tendenz – zumindest auf europäischer 
Ebene – zu weiteren verbindlichen Vorgaben der Berichterstattung ausschlägt. 

Für Unternehmen der Immobilienwirtschaft wird sich daher in Zukunft nicht mehr die Frage stel
len, ob sie über ihre unternehmerische Verantwortung berichten, sondern in welchem Maße und 
nach welchem Berichtsstandard.

Werte- und Compliance-Management durch die ICG:
Die ICG hat frühzeitig erkannt, dass eine professionelle, transparente und wertebasierte 
Unternehmensführung immer mehr an Bedeutung gewinnt. In diesem Kontext hat die Initi
ative bereits einen Wertekodex und ein Regelwerk für die Implementierung und Aufrechter
haltung einer besseren Unternehmensführung und kontrolle erarbeitet. Über eine Leitlinie 
zum WerteManagement und ein Pflichtenheft zum ComplianceManagement sowie eine 
dazugehörige Verfahrensordnung zur Zertifizierung hat die ICG im Bereich WerteManage
ment und Compliance bereits Maßstäbe gesetzt. Mehr unter www.immoinitiative.de
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Im Bereich der Unternehmensverantwortung finden sich zahlreiche Berichtsstandards und -ver-
fahren, Kodizes und freiwillige Vereinbarungen – der ZIANachhaltigkeitskodex sowie das Buch 
„Nachhaltige Unternehmensführung in der Immobilienwirtschaft“ von ZIA, ICG und IRE|BS 
bieten hierzu Leitlinien und praktische Nutzungsempfehlungen – mit denen die Unternehmen der 
Immobilienwirtschaft operieren können. Sie unterscheiden sich nach Ausrichtung und Anwen
dungsgebiet:
 ■  UN Global Compact und die Sustainable Development Goals (SDG): Die Nachfolger der 

MillenniumZiele sind ein Set von 17 übergeordneten Nachhaltigkeitszielen (beispielsweise 
die Reduktion von Armut, Geschlechtergerechtigkeit, nachhaltige Städte und Gemeinden). 
Der SDGCompass ist eine Anleitung für Unternehmen, wie sie die eigene Strategie – ähn
lich dem Wirkungszyklus – an die SDG (1. SDG verstehen; 2. Prioritäten festlegen; 3. Ziele 
definieren; 4. Nachhaltigkeit operativ ins Kerngeschäft und Governance implementieren;  
5. Messen und Reporten) anpassen können. Mehr unter www.sdgcompass.org. Der UN 
Global Compact gilt als die weltweit größte Unternehmensinitiative im Bereich Nachhaltig
keit und verantwortungsvolle Unternehmensführung, die mittlerweile von mehr als 8.000 
Unternehmen (knapp 400 davon aus Deutschland) unterzeichnet wurde. Sie verpflichtet u. a. 
zur Erstellung eines jährlichen Fortschrittsberichts. Mehr unter www.unglobalcompact.org 

 ■  Global Reporting Initiative (GRI): Die von einer gemeinnützigen Organisation ins Leben 
gerufene Initiative ist inzwischen der am weitesten etablierte Standard der Berichterstattung 
weltweit. Aktuell ist derzeit die vierte Überarbeitung des Kriteriensets, der GRI 4. Seit dem 
Jahr 2011 existiert eine branchenspezifische Ergänzung für die Immobilienwirtschaft: das 
GRI Construction & Real Estate Sector Supplement, kurz CRESS. Damit können objekt und 
portfoliobezogene Daten speziell für Immobilienunternehmen erhoben werden. Der ZIA 
hat in Deutschland ein Jahr später den ZIABranchenkodex veröffentlicht – eine Selbstver
pflichtung für alle Unternehmen der Immobilienwirtschaft. Darin empfiehlt der ZIA auch 
die Anwendung des GRI CRESS. Mehr unter: www.globalreporting.org 

 ■  Deutscher Nachhaltigkeitskodex (DNK): Der DNK ist ein branchenübergreifender Nach
haltigkeitsberichtsstandard, der vom Rat für Nachhaltige Entwicklung entwickelt wurde. 
Der Fokus der Kriterien liegt auf den Themen Ökologie, Soziales und Unternehmens
führung. Eine Branchenergänzung zur Wohnungswirtschaft existiert ebenfalls. Mehr unter:  
www.deutschernachhaltigkeitskodex.de

 ■  ISO 26000: Die Internationale Organisation für Normung hat im Jahr 2010 einen Leitfa
den zur Orientierung und Handlungsempfehlungen für gesellschaftlich verantwortliches 
 Unternehmenshandeln herausgegeben. Es handelt sich bei der ISO 26000 um keine klassische 
Zertifizierungsnorm, sondern um ein freiwilliges Managementsystem. Die Partizipation von 
Stakeholdern nimmt in der Norm einen großen Stellenwert ein. Mehr unter: www.iso.org 

 ■  Immobilienspezifische Zertifizierungssysteme: Für den ökologischen Bereich gibt es 
weitere zahlreiche Zertifizierungssysteme (DGNB, BREEAM, LEED oder EMAS). Für 
weitere Informationen hierzu nutzen Sie bitte den ZIANachhaltigkeitskodex. 

Die Fülle dieser – nicht abschließenden – Liste möglicher Berichts und Zertifikatssysteme zeigt 
bereits, dass es keine allgemeingültigen Standards gibt, sondern auch hier jedes Unternehmen nach 
der individuell passenden Lösung suchen muss. Dabei entwickelt sich der Markt im Bereich der 
Nachhaltigkeitsberichterstattung dynamisch – nicht zuletzt wegen zunehmender Regulierungsvor
gaben.

Dabei wäre es zu kurz gegriffen, die Transparenz über das soziale und gesellschaftliche Engagement 
auf die Vorgaben zur Berichterstattung zu reduzieren: Eine transparente Berichterstattung befördert 
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viele positive Effekte, die es im Sinne eines erfolgreichen Engagements zu nutzen gilt. Mit einer 
transparenten Kommunikation über das Engagement können Sie die Ernsthaftigkeit Ihres Anliegens 
in die Öffentlichkeit – und in Ihr Unternehmen selbst – tragen. Eine sichtbare Kommunikation 
erhöht den Stellenwert des Engagements und schafft Vertrauen und Verlässlichkeit. Dies ist auch für 
die eigenen Mitarbeitenden wichtig, um sich auf stabile Werte und Haltungen ihres Unternehmens 
verlassen zu können. Erst über eine umfassende Kommunikation des Unternehmensengagements 
können Sie positive Reputationseffekte erzielen – weil Medien über Sie berichten, weil Mitarbeitende 
untereinander und mit Freunden und Bekannten stolz über das Unternehmen reden oder weil Ihr 
Beispiel Schule macht und rezipiert wird.

Gleichzeitig steigert Transparenz die Qualität des Engagements. Durch den Austausch innerhalb 
des Unternehmens, mit gemeinnützigen Partnerorganisationen, mit anderen Unternehmen oder 
mit Kommunalvertretern können Sie wertvolle Erkenntnisse über die Wirksamkeit Ihres Engage
ments erlangen und es möglicherweise weiter verbessern und skalieren. Eine transparente Bericht
erstattung des Engagements nach innen und außen ist somit keine Pflicht, sondern Kür und eine 
wunderbare Gelegenheit zur qualitativen Stärkung der unternehmerischen Verantwortung.

Best Practice  Unicredit (HVB)

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: 16.300 (2015)
 ■  Größe/Verbreitung: ca. 980 Mio. Euro (Operatives Ergebnis 2015)
 ■  ZIA-Cluster: 4 – Finanzieren
 ■  Geschäftsfeld: Bank
 ■  URL: www.hypovereinsbank.de, http://sustainability.hypovereinsbank.de

Der Projektansatz „Nachhaltigkeitsberichterstattung“:
Die HypoVereinsbank der Unicredit verankert Nachhaltigkeit im gesamten Geschäftsmodell und 
veröffentlicht dazu einen jährlichen Nachhaltigkeitsbericht, der die Prozesse und Ergebnisse des 
Nachhaltigkeitsprogramms transparent dokumentiert.

Besonders beachtenswert:
Die Nachhaltigkeitsberichterstattung der Unicredit ist sehr umfangreich und folgt einem ganz
heitlichen Ansatz, in dem transparent und umfassend über alle Engagementbereiche informiert 
wird, auch im Privatkundengeschäft. Der Bericht ist beispielhaft für einen gut strukturierten, leicht 
nachvollziehbaren Werbeauftritt mit starker Präsenz sozialer und gesellschaftlicher Themen und 
reflektiert zugleich die diversen Engagementaktivitäten des Unternehmens.

Weitere Praxisbeispiele:
 ■  Bilfinger SE: In die Nachhaltigkeitsberichterstattung sind verschiedene interne Stake

holder eingebunden. Der daraus resultierende Nachhaltigkeitsbericht entspricht dem 
GRI Standard. Seit 2008 ist Bilfinger Unterzeichner des UN Global Compact. Mehr unter:  
www.bilfinger.com/verantwortung

 ■  Jones Lang LaSalle: Das Dienstleistungs, Beratungs und InvestmentManagementUnter
nehmen im Immobilienbereich verfügt über die meisten LEEDzertifizierten Profis weltweit. 
Der Nachhaltigkeitsbericht des Unternehmens berücksichtigt zahlreiche Standards wie den 
GRI4, den UN Global Compact und das Integrated Reporting Council. Mehr unter: www.
jll.com/sustainability
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 ■  SRSBerichtsstandard: Berichtswerkzeug zur einheitlichen, wirkungsorientierten und 
transparenten Berichterstattung gemeinnütziger und sozialer Initiativen. Mehr unter:  
www.socialreporting.standard.de 

Zum Weiterlesen:
 ■  ZIA: Nachhaltigkeit – Kodex, Berichte und Compliance, 2013
 ■  Beile: Nachhaltigkeitsberichte im Vergleich – Die Nachhaltigkeitsberichterstattung der DAX

30Unternehmen, der 50 MDAXUnternehmen sowie der 20 größten Familienunterneh
men, 2014 [10]

 ■  Voigtländer: Corporate Social Responsibility in der Immobilienbranche, IWTrends 3/2013 
[11]

VIII.2c  Verbindung zur Geschäftsstrategie und Unterstützung der 
Führungsebene  
– Wie verbinden wir Kerngeschäft und Engagement?

„Engagement entlang des Immobilien-Lebenszyklus!“

Wie wichtig ein sauber aufgestelltes Kerngeschäft als Grundlage für erfolgreiches Engagement ist, 
haben wir in diesem Leitfaden bereits dargestellt (siehe insbesondere Kapitel V.4, ab Seite 44). Die 
Beziehungen zu den eigenen Mitarbeitenden, zu Kunden/innen sowie zu Lieferanten/innen und 
Dienstleistern/innen sind dabei entscheidend. Ohne ein glaubwürdiges, authentisches und wer
tebasiertes Verhalten diesen Stakeholdern gegenüber kann gesellschaftliches Engagement keine 
Wirkung entfalten.

Umso gewichtiger ist die Rolle bzw. die Verantwortung, die den Vorreitern der Branche zukommt: Sie 
können – durch gelingende, positive Beispiele – die treibenden Kräfte sein, die zu einem kollektiven 
Bewusstsein der Immobilienwirtschaft als Branche und zur Entwicklung des Engagements beitra
gen. Das gilt auch im einzelnen Unternehmen: Den Führungskräften und Leitungsebenen kommt 
ein besonderes Gewicht zu. Sie sind es, die den Mehrwert des Engagements erkennen, eine solche 
Werteorientierung im Unternehmen etablieren und mit hoher Bedeutung versehen können. Ihr 
Verhalten als Vorbilder stellt somit eine entscheidende Stellschraube für gelingendes Engagement 
dar. Daher gilt es, Meinungs und Entscheidungsträger zu überzeugen und frühzeitig in relevante 
Entwicklungsprozesse einzubeziehen. Hilfreich kann es sein, das dahinterliegende Selbstverständnis 
als Teil der Unternehmensstrategie schriftlich zu verankern.

Eine solche Integration kann am ehesten gelingen, wenn nicht nur der Wert des Engagements 
erkannt, sondern auch gelebt und in die Geschäftsprozesse integriert wird. Entlang der gesamten 
Wertschöpfungskette lassen sich für das Engagement geeignete Anknüpfungspunkte identifizieren. 
Dabei geht es nicht nur darum, passende Engagementfelder zu finden, sondern auch den Wirkungs
effekt des Engagements für die Unternehmensentwicklung selbst zu nutzen. Vielleicht ergeben sich 
aus Engagementprojekten Synergien, die zu innovativen neuen Produkt oder Dienstleistungsideen 
führen? Dazu müssen die Aktivitäten des Engagements in allen Bereichen des Unternehmens aus
reichend bekannt sein, um den potenziellen Nutzen für die Geschäftsentwicklung abzuschätzen. 
Vielleicht entsteht aus der Erfahrung mit Beteiligungsprozessen ein innovatives Tool, das auch 
geeignet ist, Bürgerforen und ähnliche Partizipationsverfahren zu unterstützen – wie bei der DSK 
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Deutsche Stadt und Grundstücksentwicklungsgesellschaft mbH. Oder Mitarbeitende bringen vom 
CorporateVolunteeringEinsatz mit benachteiligten Jugendlichen Ideen mit, wie die Quartiersge
staltung noch bedarfsgerechter ausgerichtet werden kann. Nur wer in seinem Unternehmen diese 
Chancen wahrnimmt, kann Engagement für die Unternehmensentwicklung nutzen. Es bietet sich 
daher an, die Verbindungen zur Geschäftsstrategie explizit zu machen und gelungene Beispiele im 
Unternehmen aktiv zu kommunizieren und wertzuschätzen.

Grüne Mietverträge:
Ein gelungenes Beispiel für die Verbindung des Nachhaltigkeitsgedankens mit Kern
geschäftsprozessen stellen die sogenannten „green leases“, die grünen Mietverträge, dar. 
Das aus dem angloamerikanischen Raum kommende Konzept sieht vor, dass Mieter und 
Vermieter zusätzliche Klauseln in den Mietvertrag mit aufnehmen, um beispielsweise öko
logische oder soziale Ziele zu verfolgen. Gemeinsam mit dem ZIA hat in Deutschland eine 
interdisziplinäre Projektgruppe aus namhaften Unternehmen der Immobilienwirtschaft 
(z. B. Union Investment), in der auch Verbände, Immobilienberater und Juristen ebenso wie 
Eigentümer, Mieter, Betreiber und Asset Manager vertreten waren, einen Katalog mit 50 
Regelungsempfehlungen für die nachhaltige Nutzung und Bewirtschaftung von Büros und 
Geschäftsräumen aufgestellt. Dieser Katalog bietet eine gute Basis, um Ziele bzw. Elemente 
des gesellschaftlichen Engagements zu ergänzen: So könnten beispielsweise die Bereitstellung 
von Räumen für soziale Projekte oder die gezielte Förderung von Stadtteilprojekten Bestand
teil eines solchen Mietvertrages werden. Mehr unter: www.dergruenemietvertrag.de

In Kapitel V.4 (ab Seite 44) dieses Praxisleitfadens haben wir bereits den Lebenszyklus einer Immobilie 
dargestellt und mögliche Ansatzpunkte für das Engagement in den einzelnen Stufen benannt. Die 
Orientierung an diesem Lebenszyklus nimmt also die gesamte Wertschöpfungskette in den Blick 
und sensibilisiert für die Bedeutung aller Stufen Ihres Engagements – auch derjenigen, die nicht im 
Kerngeschäft Ihres Unternehmens liegen. Zur Implementierung einer solchen Nachhaltigkeitsorien
tierung in den Wertschöpfungsfunktionen finden Sie vertiefende Informationen in Kapitel 5 (ab Seite 
286) der ZIAPublikation „Nachhaltige Unternehmensführung in der Immobilienwirtschaft (2015)“. 

Best Practice  Immobilien Scout GmbH

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: ca. 550 (2016)
 ■  Größe/Verbreitung: Umsatz ca. 65 Mio. Euro (2014)
 ■  ZIA-Cluster: 6 – Beraten/Vermitteln
 ■  Geschäftsfeld: führendes Immobilienportal im deutschsprachigen Internet
 ■  URL: www.immobilienscout24.de 

Der Projektansatz „Stufenloser Zugang“:
Immoscout 24 kooperierte mit dem gemeinnützigen Verein Sozialhelden e.V. bei der Entwicklung 
eines neuen Suchkriteriums auf der Unternehmenswebseite: „Stufenloser Zugang“. Dieses Merkmal 
ersetzt das rechtlich bindende (und daher selten genutzte) „barrierefrei“ bei der Beschreibung von 
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Wohnimmobilien und soll klar ausdrücken, dass Haus und Wohnungseingang (und Balkon, falls 
vorhanden) ohne Stufen erreichbar sind. Das Ergebnis ist eine signifikante Erhöhung der Anzahl 
angebotener Wohnungen für Menschen mit Behinderung (wie beispielsweise Rollstuhlfahrer) und 
eine deutliche Vereinfachung der Suche.

Besonders beachtenswert:
Die enge Kooperation zwischen Immoscout 24 und Sozialhelden e.V. leistet nicht nur einen Mehr
wert für die Gesellschaft, sondern auch für das Unternehmen. Zum einen bietet sie eine innovative 
Lösung für eine benachteiligte Bevölkerungsgruppe (in diesem Fall Menschen mit Behinderung) 
durch die Veränderung des angebotenen Produkts im Kerngeschäft. Zum anderen führt die gute 
Zusammenarbeit, die auch dadurch gestärkt wird, dass der Verein mittels einer Sachspende sein 
Büro in den Räumen des Unternehmens unterhalten kann, zu einer kontinuierlichen Weiterent
wicklung und Sensibilisierung des Kerngeschäfts für Fragen des gesellschaftlichen Engagements.

Weitere Praxisbeispiele:
 ■  DSK BIG Gruppe: Die Entwicklungsgesellschaft hat ein Beteiligungsformat („VIU“) ent

wickelt, mit dem das Unternehmen städtebauliche Transformationsprozesse begleitet und 
Bürgerbeteiligungen moderiert. Durch die dialogorientierte Informationsvermittlung gelingt 
es, Veränderungs und Entwicklungsprozesse in der Kommune konfliktfreier und schneller 
zu gestalten. Mehr unter: www.dskgmbh.de

Zum Weiterlesen:
 ■  ZIA: Nachhaltige Unternehmensführung in der Immobilienwirtschaft, 2015 (insbesondere 

Kapitel 3 und 5) [12]

VIII.2d  Nutzung von Kernkompetenzen – Wie können wir unsere 
Kernkompetenzen und Stärken auch für unser Engagement 
nutzen?

„Langfristigkeit und Immobilienbezug zahlen sich aus.“

Der Immobilienwirtschaft stehen in Relation zu anderen Branchen besondere Ressourcen und 
Kompetenzen für ihr Engagement zur Verfügung. Bereits die Vorarbeit der Task Force „Immobilien
wirtschaft und soziale Verantwortung“ der ICGZukunftsinitiative, dem Vorläuferprojekt der CSR
Initiative der ICG, weist darauf hin, dass das Einbeziehen von Kernkompetenzen der Branche 
wichtige Impulse für das Engagement setzen kann. Denn auch im Engagement spielen Effizienz und 
Effektivität eine große Rolle. Erfolgreiches Engagement berücksichtigt dies, indem es auf den Einsatz 
von Kernkompetenzen abzielt und so Synergien schöpft und hohe Opportunitätskosten vermeidet. 

Die Identifikation von Ressourcen und Kompetenzen, die die jeweiligen Projektpartner in das Enga
gement einbringen können, sollte daher fester Bestandteil der Strategie und des Planungsprozesses 
sein. Ergänzen Sie entsprechend die Frage nach allgemeinen Ressourcen, die Ihr Unternehmen für 
das Engagement bereitstellen kann und möchte (siehe Kapitel VII.2, ab Seite 66), durch die Frage, 
mit welchen spezifischen Kompetenzen, Ressourcen und Stärken Ihres Unternehmens Sie das Enga
gement unterstützen können.
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Dabei spielen Mitarbeitende eine wichtige Rolle: Ermöglichen Sie Ihren Beschäftigten im gesell
schaftlichen Engagement, ihre besonderen Stärken und Fähigkeiten einzusetzen. Damit erhöhen Sie 
ihre Kreativität und Motivation und fördern gleichzeitig die Reflexion über die eigenen Kompeten
zen. Dies ist nicht zuletzt ein wichtiger Beitrag zur Wertschätzung der Arbeit Ihrer Belegschaft im 
Kerngeschäft. Beispielhaft kann dies gelingen, wenn Projektentwickler/innen eine gemeinnützige 
Organisation beim Bau einer Kita unterstützen oder Makler/innen erfolgreich Wohnungen für 
Flüchtlinge vermitteln.

Dabei hat die Immobilienbranche aufgrund ihrer Heterogenität eine Vielzahl an Kompetenzen 
zu bieten. Dennoch gibt es auch hier gemeinsame Nenner, also Kernkompetenzen der Immobilien-
wirtschaft, die Immobilienunternehmen für ihr Engagement nutzen können:
 ■  Immobilien und Flächen: Mit Gebäuden und Flächen stehen den Unternehmen der Immo

bilienwirtschaft wertvolle Ressourcen zur Verfügung, die für eine Vielzahl von Engagemen
taktivitäten eingesetzt werden können, sei es für die Unterbringung von Flüchtlingen, als 
Raum für gemeinnützige Organisationen oder als Aktionsflächen. Überprüfen Sie, inwieweit 
Sie diese originäre Ressource in Ihr Engagement einfließen lassen können!

 ■  Immobilienexpertise: In den Unternehmen der Immobilienwirtschaft finden sich zahlreiche 
Profis zu allen Fragestellungen rund um Gebäude und Flächen. Dieses Wissen – beispiels
weise über die Bedürfnisse von Mietenden oder im Management von Projektentwick lungen – 
lässt sich für das Engagement nutzen. Binden Sie Ihre Mitarbeitenden mit ihren spezifischen 
Fähigkeiten in das Engagement ein!

 ■  Langfristige Planbarkeit: Die Planungs und Bewirtschaftungshorizonte sind in der Immo
bilienwirtschaft aufgrund der Langlebigkeit des Produkts Immobilie relativ lang. Das gilt 
auch für die finanziellen Budgets. Aufgrund der relativ geringen Volatilität im Gebäude
bestand kann die Branche auch ihr soziales und gesellschaftliches Engagement langfristig 
ausgestalten. Dies ist besonders wertvoll für gemeinnützige Organisationen, die sonst einen 
Großteil ihrer Zeit für die Akquise immer wieder neuer Förderpartner aufwenden müssen. 
Die Bedeutung langfristiger Planungshorizonte für die Wirksamkeit des Engagements kann 
gar nicht deutlich genug herausgehoben werden. Nutzen Sie dieses Differenzierungsmerkmal 
gegenüber anderen Branchen!

 ■  Nähe zum Menschen und Konstanz der Beziehung: Nicht nur das Produkt Immobilie ist 
langlebig – die Kundenbeziehungen sind es auch. Kontakte können reifen und sich verfesti
gen. Ein guter Nährboden für den Aufbau und die Pflege von Netzwerken und Partnerschaf
ten. Darüber hinaus sind Unternehmen der Immobilienwirtschaft überall in der Republik 
vertreten und somit „mitten im Leben“ der Menschen. Nutzen Sie daher diese Nähe und 
langjährigen Beziehungen zu Kunden/innen und weiteren Stakeholdern für Ihr Engagement!

 ■  Öffentliche Sichtbarkeit: Immobilien sind Landmarken, die weithin sichtbar sind und ihre 
Präsenz nicht verbergen können. Die Immobilienwirtschaft ist damit eine Branche, die in 
der Öffentlichkeit operiert, viele Menschen erreicht und mediale Aufmerksamkeit erzeugen 
kann. In Abschnitt VIII.2b (ab Seite 91) über Transparenz wurde dies bereits deutlich. Lassen 
Sie sich diese Chance nicht entgehen und gestalten Sie Ihr Engagement sichtbar und parti
zipativ!
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Best Practice  Witte Projektmanagement GmbH

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: ca. 80
 ■  Größe/Verbreitung: Büros an fünf Standorten (Berlin, Hamburg, München, Düsseldorf und 

Frankfurt a.M.)
 ■  ZIA-Cluster: 1 – Erstellen 
 ■  Geschäftsfeld: Management und Controlling rund um den Planungs und Bauprozess
 ■  URL: www.witteprojektmanagement.de 

Der Projektansatz „BOLLE-Erweiterungsbau“:
Witte unterstützt den Verein Straßenkinder e.V. bei dem Bau einer räumlichen Erweiterung seines 
Kinder und Jugendfreizeithauses BOLLE in BerlinMarzahn. Mit den neuen Räumlichkeiten kann 
der Verein immer mehr jungen Menschen beim Ausstieg aus der Straßenkinderszene und bei der 
Reintegration in die Gesellschaft unterstützen. Ein Team von Mitarbeitenden des Unternehmens 
Witte leistet dabei tatkräftige Unterstützung mittels Projektsteuerungsleistungen wie beispielsweise 
Projektmanagement und bewertung.

Besonders beachtenswert:
Witte unterstützt hiermit ein besonders wirkungsvolles Sozialprojekt (PHINEO Wirkt Siegel
Projekt) mit ProbonoDienstleistungen, die ihren eigenen Kerngeschäftsleistungen entsprechen. 
Damit kann das Unternehmen in einem Brennpunktbezirk mit hohem gesellschaftlichem Bedarf 
viel Wirkung erzielen und sich dabei selbst weiterentwickeln. Außerdem trägt Witte zur wichtigen 
Infrastrukturförderung einer gemeinnützigen Organisation bei. Ein sehr nachhaltiger Ansatz.

Weitere Praxisbeispiele:
 ■  Drees & Sommer: Das Beratungsunternehmen fördert aktiv – beispielsweise über Vorträge, 

praxisorientierte Schulungen und Mentoring – den Wissenstransfer zwischen Praxis und 
Forschung und unterstützt durch seine Hochschularbeit die Nachwuchsförderung und 
positive Imagebildung der Immobilienbranche als interessanter Arbeitgeber. Mehr unter:  
www.dreso.com

VIII.2e  Partnerschaft & Dialog – Wie steigern wir durch gezielte 
Partnerschaften die Wirkung und den Erfolg unseres 
Engagements?

„Miteinander reden, Partnerschaften stärken.“

Wer Großes bewegen will, sollte Kräfte bündeln. Das gilt im Besonderen für das soziale und 
gesellschaftliche Engagement – schließlich sind der Blick über den Tellerrand und das Einbinden 
unterschiedlicher Perspektiven aus allen Bereichen der Gesellschaft ein wesentliches Kennzeichen 
des Engagements. Es lässt sich nachhaltig im Unternehmen verankern, indem alle relevanten Stake
holder eingebunden werden und davon profitieren. Erst durch Kooperationen können größere 
Zusammenhänge gedacht und angegangen sowie eine größere Sichtbarkeit durch die Bündelung 
von Engagementaktivitäten erzielt werden. Denkbar sind in diesem Zusammenhang beispielsweise 
auch gemeinsame Leuchtturmprogramme mehrerer Unternehmen oder eine engere Verzahnung 
mit Akteuren der Stadtentwicklung, um in Kooperation möglicherweise ganze Stadtteile zu stärken.
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Die Praxis in der Immobilienwirtschaft sieht bisher jedoch noch anders aus: Üblicherweise führen 
Unternehmen ihre Engagementaktivitäten weitgehend eigenständig durch. Es finden sich nur ver
einzelt Kooperationen innerhalb der Branche (etwa mit anderen Immobilienunternehmen oder 
im Rahmen von Verbandsinitiativen) sowie mit Akteuren/innen aus anderen Sektoren wie der 
Zivilgesellschaft oder der Politik und Verwaltung (beispielsweise Wohlfahrtsverbänden, Kommu
nalverwaltungen, …). Eine Ausnahme stellen Mieterbeiräte oder Mietervereine als Sonderform der 
(Engagement)Partizipation dar.

Auch wenn es zunächst einfacher erscheint, Projekte ohne komplizierte Abstimmungen voran
zutreiben – langfristig zahlt sich die Zusammenarbeit mit Partnern aus. Überlegen Sie sich daher 
vorab, wer relevante Stakeholder bzw. potenzielle Partner für Ihr Engagement sind und wie Sie diese 
einbinden können. Haben sich potenzielle Partner gefunden, sollten diese vorab gemeinsam klären, 
welche Erwartungen sie jeweils an mögliche Mehrwerte für die Gesellschaft und ihre eigenen Orga
nisation sowie an die Art der Zusammenarbeit haben. Im Miteinander verschiedener Akteure/innen 
kann es sich anbieten, für wichtige Phasen der Entwicklung und Umsetzung von Kooperationen eine 
externe, „neutrale“ Moderation und entsprechende fachliche Expertise zu nutzen.

Eine Reihe von Unternehmen der Immobilienwirtschaft plant aktuell (Stand: Sommer 2016), 
ein gemeinsames Umsetzungsprojekt zu initiieren, um größtmögliche gesellschaftliche 
Wirkung zu entfalten. Sollten Sie interessiert sein, so sprechen Sie uns gerne an (Karin 
Barthelmes-Wehr, Geschäftsführerin der ICG, barthelmes@immo-initiative.de).

All dies gilt sowohl für Kooperationen innerhalb des Unternehmens – beispielsweise mit anderen 
Abteilungen – als auch für die Zusammenarbeit mit gemeinnützigen Organisationen, die für die 
erfolgreiche Umsetzung des Engagements mit ihrem komplementären Knowhow, der Praxis
erfahrung mit der Zielgruppe und ihren Kontakten entscheidend sind. Zunehmend arbeiten Unter
nehmen auch mit weiteren Stakeholdern zusammen, wie beispielsweise anderen Unternehmen oder 
öffentlichen Institutionen, um gesellschaftliche Herausforderungen Hand in Hand zu meistern. 
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Abbildung 16

Beispiele in- und externer Stakeholder für Kooperationen
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Im Folgenden soll es darum gehen, die Besonderheiten von Kooperationen mit verschiedenen Koope-
rationspartnern näher zu beleuchten. 

1. Partnerschaftlich im Unternehmen Engagement planen und umsetzen
Mitarbeitende sind für viele Unternehmen die wichtigsten Stakeholder des Engagements. Als 
Zielgruppe des sozialen Engagements werden sie über Maßnahmen direkt adressiert. Welche Rolle 
ihnen bei der Planung und Ausgestaltung des gesellschaftlichen Engagements der Unternehmen 
beigemessen wird, ist jedoch je nach Unternehmenskultur und Verständnis des Engagementbegriffs 
unterschiedlich. Die Bedeutung dieser Stakeholdergruppe ist somit abhängig von der gewählten 
Engagementstrategie und ausrichtung eines jeden Unternehmens.

Je breiter das Engagement nicht nur bei einer einzelnen Person (beispielsweise dem CSRVerant
wortlichen) verankert ist, sondern gemeinsam getragen wird, desto langfristiger lässt sich eine Part
nerschaft auch umsetzen. Eine gute Möglichkeit, Mitarbeitende einzubinden, ist, deren Wünsche 
und Vorstellungen davon, wie sich das Unternehmen engagieren sollte, abzufragen – etwa über die 
jährliche Mitarbeiterbefragung oder als Onlineabfrage. Dabei bieten sich vielfältige Möglichkeiten – 
hier nur einige (nicht abschließende) Beispiele:
 ■  Vorschläge der Mitarbeitenden können in die Auswahl von Förderprojekten eingehen.
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 ■  Mitarbeitende können über Mitarbeiterspendenaktionen aufgerufen werden, sich am Enga
gement finanziell zu beteiligen.

 ■  Über Corporate Volunteering können sich Unternehmen direkt mit ihren Mitarbeitenden 
und deren Knowhow engagieren.

 ■  Mitarbeitende können zu Multiplikatoren ausgebildet werden, die bei dezentral organisierten 
Unternehmen das Thema an ihren Standorten managen.

Best Practice  Jones Lang Lasalle

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: 58.000 weltweit (2015)
 ■  Größe/Verbreitung: ca. 5 Mrd. USD (Jahresumsatz aus Honoraren 2014)
 ■  ZIA-Cluster: 6 – Beraten
 ■  Geschäftsfeld: Dienstleistungs, Beratungs und InvestmentManagementUnternehmen im 

Immobilienbereich
 ■  URL: www.jll.de 

Der Projektansatz „Charity Committee“:
Bei Jones Lang Lasalle entscheiden die Mitarbeitenden über das gesellschaftliche Engagement des 
Unternehmens. Die Beteiligung erfolgt über ein eigenständiges Gremium, das sogenannte Charity 
Committee. Die Arbeitsgruppe agiert abteilungs, hierarchie und standortübergreifend und wird 
über Wahlen regelmäßig neu besetzt. Sie entscheidet über Schwerpunktaktivitäten, plant diese und 
fördert die Umsetzung.

Besonders beachtenswert:
Die starke Partizipation der Mitarbeitenden bei der Gestaltung von Unternehmensaktivitäten im 
gesellschaftlichen Engagement sowie das divers besetzte, durch Wahl legitimierte Gremium haben 
mehrere positive Auswirkungen für das Unternehmen: Zum einen können sich die Mitarbeitenden 
besser mit dem Engagement des Unternehmens identifizieren und tragen die Werte in das Unter
nehmen hinein. Zum anderen knüpfen sie wichtige Beziehungen zu den Partnerorganisationen vor 
Ort, die ihnen auch bei Entscheidungen im Arbeitsalltag helfen können, werteorientiert zu handeln. 
Dies wiederum stärkt die Unternehmenskultur und die Bindung der Mitarbeitenden.

Best Practice  Natursteine Rongen Ltd. & Co. KG

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: 20 (2016)
 ■  Größe/Verbreitung: Standort Tübingen
 ■  ZIA-Cluster: 1 – Erstellen
 ■  Geschäftsfeld: Verkauf von gebrauchten und neuen Natursteinen
 ■  URL: www.natursteinpark.de 

Der Projektansatz „Engagement als Unternehmenskultur“:
Das Tübinger Unternehmen zeigt, wie auch kleine mittelständische Unternehmen das Thema Nach
haltigkeit in ihrem Kerngeschäft wirkungsvoll verankern und lokale Partnerschaften mit Leben 
füllen können. Der Betrieb recycelt Natursteine aus Abbruch, Tiefbau und Rückbau und vertreibt 
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keine Produkte aus Kinderarbeit oder Übersee. Außerdem engagiert sich Rongen in verschiedenen 
sozialen Projekten und Organisationen im Umfeld seines Firmensitzes (beispielsweise beim Neubau 
eines Spielplatzes mit seinen Materialien und Maschinen) und fördert zugleich das private Engage
ment seiner Mitarbeitenden. Nahezu alle Beschäftigten des Unternehmens engagieren sich zudem 
in ihrer Freizeit ehrenamtlich in sehr unterschiedlichen Projekten.

Besonders beachtenswert:
Die Unternehmenskultur von Rongen ist vom Engagement für andere geprägt. Für sein außerge
wöhnliches soziales und gesellschaftliches Engagement wurde das Unternehmen mit dem CSR 
Mittelstandspreis BadenWürttemberg 2015 gewürdigt. Neben der Vielfalt und Breite des Enga
gements des kleinen Unternehmens ist herauszuheben, dass die Umsetzung immer in lokalen 
Partnerschaften erfolgt und – idealerweise – an lokale Gruppen übergeben wird.

Weitere Praxisbeispiele:
 ■  ECE: Zum 50jährigen Firmenjubiläum unterstützt die ECE die guten Taten (das private 

gesellschaftliche Engagement) von 50 Mitarbeitenden mit jeweils 1.000 Euro im Wettbewerb 
„50 erfolgreiche Jahre – 50 gute Taten“. Mehr unter: www.ece.de

2. Partnerschaften mit gemeinnützigen Organisationen
Gesellschaftliche Wirkung ist das Kerngeschäft von gemeinnützigen Organisationen. Diese arbeiten 
mittlerweile oft hochprofessionell und setzen mit Unternehmen auf Augenhöhe Projekte um. Fast 
immer sind Unternehmen bei ihren Engagementaktivitäten auch auf Partnerorganisationen ange
wiesen, da ihnen Knowhow, Kontakte und Ressourcen zur Umsetzung fehlen. Idealerweise entsteht 
dabei eine WinwinSituation, in der beide Partner ihre Stärken einfließen lassen. 

Bei der Suche nach einer geeigneten Partnerorganisation können Vermittler wie kommunale Frei
willigenagenturen, Wohlfahrtsverbände, Beratungsunternehmen (beispielsweise PHINEO, UPJ, 
VisaVis) oder auch lokale Unternehmensnetzwerke helfen.

Für Unternehmen ist die Welt der gemeinnützigen Organisationen oft Neuland. Um Ihre Partner
schaft nachhaltig erfolgreich zu gestalten, ist es hilfreich, die Perspektive gemeinnütziger Organisati-
onen zu verstehen und die gegenseitigen Erwartungen an die Kooperation transparent zu machen. 
Die wichtigsten Punkte hierbei:
 ■  Partnerschaft auf Augenhöhe: Eine Kooperation mit Ihrem Unternehmen stellt für ge

meinnützige Organisationen mehr dar als eine bloße Dienstleistung. Vielmehr geht es um 
eine gemeinsame Aktivität, die insbesondere auf die gesellschaftlichen Wirkungsziele Ihres 
Partners einzahlen soll. Nehmen Sie daher den Social Case ernst.

 ■  Motive der Kooperation: Auch die gemeinnützige Organisation geht mit Erwartungen (also 
einem eigenen „Business Case“) in die Partnerschaft mit Ihnen. Das kann die Suche nach 
Ressourcen, Kontakten, Sichtbarkeit oder den Transfer von Wissen beinhalten. Versuchen 
Sie, Ziele und Motive der Partnerschaft möglichst früh und offen zu kommunizieren – für 
beide Seiten.

 ■  Unterschiedliche Sprachen und Geschwindigkeiten: Auch wenn viele gemeinnützige Or
ganisationen äußerst professionell und effizient arbeiten – die meisten von ihnen sind auf 
das ehrenamtliche Engagement von Laien angewiesen, insbesondere beim Management der 
Organisation. Begriffe aus dem Wirtschaftsleben und Arbeitsstrukturen, die auf Weisungs
befugnissen und optimierten Prozessen beruhen, sind daher keine Selbstverständlichkeit. 
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Bieten Sie von sich aus ausreichend lange Zeithorizonte an und stimmen Sie vorab einen für 
beide Seiten gangbaren Weg ab. Mit Offenheit und Verständnis entsteht so schnell gegensei
tiges Vertrauen.

Fünf Trends bei Partnerschaften zwischen gemeinnützigen Organisationen und Unter-
nehmen:
Die Ausgestaltung solcher Partnerschaften hat sich in den vergangenen Jahren deutlich 
verändert. Die Zeiten, in denen Unternehmen lediglich einmal zu Weihnachten durch den 
Vorstand einen Scheck übergeben, sind vorbei. Partnerschaften von Unternehmen und 
gemeinnützigen Organisationen ...
 …  sind immer häufiger strategisch bei beiden Parteien verankert.
 …  beziehen sich mehr und mehr auf das Kerngeschäft und die Kernkompetenzen von 

Unternehmen.
 …  werden vielfältiger in Ressourceneinsatz und Methoden.
 …  werden langfristiger.
 …  werden immer professioneller gemanagt.

Ein weiterer Tipp: Ob nun eine strategische Spende oder eine mehrjährige und integrierte Koope
ration umgesetzt werden soll: Erarbeiten Sie mit Ihren Projektpartnern zusammen auf wenigen 
Seiten die Inhalte einer gemeinsamen Wirkungslogik, die Meilensteine und Verantwortung abbildet.

Best Practice  Gegenbauer Holding SE & Co. KG

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: ca. 15.000 (2015)
 ■  Größe/Verbreitung: Außenumsatz ca. 462,2 Mio. Euro (2015)
 ■  ZIA-Cluster: 2 – Betreiben und Vermieten 
 ■  Geschäftsfeld: Facility Management 
 ■  URL: www.gegenbauer.de und www.sommercampfutour.de

Der Projektansatz „futOur“:
Das Programm futOur hat Gegenbauer gemeinsam mit der Deutschen Kinder und Jugendstiftung 
und der Berliner Senatsverwaltung für Bildung, Jugend und Sport im Jahr 2005 ins Leben gerufen 
und agiert dabei in einem starken trisektoralen Bündnis aus Wirtschaft, Verwaltung und Zivil
gesellschaft. futOur vereint berufsorientierende Angebote, Praxisprojekte sowie Freizeitaktivitäten 
in Sommercamps, in denen Siebt bis Neuntklässler/innen aus benachteiligten Umfeldern zwei Jahre 
lang individuelle Begleitung zur Berufsorientierung bekommen. Die Partizipation aller relevanten 
Stakeholder – von Lehrkräften über Eltern bis hin zu Betrieben – ist dabei von zentraler Bedeutung.

Besonders beachtenswert:
Das Projekt wurde in Kooperation mit den beiden Partnern Deutsche Kinder und Jugendstiftung 
sowie der Berliner Senatsverwaltung entwickelt. Dabei waren die Zusammenarbeit auf Augenhöhe 
und das Einbringen der jeweils spezifischen Kernkompetenzen ausschlaggebende Erfolgsfaktoren 
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für die Nachhaltigkeit und Qualität des Projektes. Es wurde bereits mehrfach evaluiert und auf 
weitere Standorte übertragen.

Weitere Praxisbeispiele:
 ■  Wienerberger EMEA oder The Dow Chemical Company: Beide Unternehmen kooperieren 

seit Langem mit der internationalen gemeinnützigen Organisation Habitat for Humanity. 
Mehr unter: www.wienerberger.de und www.dow.com 

 ■  Immoscout 24: Kooperation des Unternehmens mit dem gemeinnützigen Verein Sozial
helden e.V. bei der Entwicklung eines neuen Suchkriteriums auf der Unternehmenswebseite: 
„Stufenloser Zugang“ (siehe Kapitel VIII.2c, ab Seite 95)

3. Partnerschaftlich mit anderen Unternehmen bzw. öffentlichen Institutionen
Es gibt zahlreiche Beispiele, bei denen sich Unternehmen gemeinsam engagieren – etwa in Initi
ativen, die sich in einer Region gegen den Fachkräftemangel rüsten und mit kreativen Projekten 
junge Menschen motivieren, nachgefragte Berufsfelder kennenzulernen, oder in Zusammenschlüs
sen, die eine gemeinsame Plattform nutzen, um über ihr Engagement zu berichten. Kooperatio
nen finden in diesem Zusammenhang üblicherweise auf Augenhöhe statt und werden entweder 
von Mitarbeitenden aus den beteiligten Unternehmen gesteuert oder von externen Dienstleistern 
begleitet. Auf der Plattform des gemeinnützigen Vereins Unternehmen für die Region (mehr unter:  
www.unternehmenfuerdieregion.de) finden Sie zahlreiche Beispiele aus verschiedenen Branchen, 
wie lokal vernetztes Engagement von Unternehmen gestaltet werden kann. 

Insgesamt muss für die Immobilienwirtschaft jedoch konstatiert werden, dass branchenüber
greifende Kooperationen bislang eher die Ausnahme darstellen. Dabei gäbe es durchaus interessante 
Kooperationsmöglichkeiten – beispielsweise mit Banken mit Endkundengeschäft oder mit Unter
nehmen des Einzelhandels: Diese haben als gewerbliche Nutzer der Immobilien einen direkten 
Zugang zu weiten Teilen der Bevölkerung und könnten als „Brücken und Sprachrohr“ Bedarfslagen 
abfragen und so die Basis zu zielgerichtetem Engagement legen – und umgekehrt für eine breite 
Sichtbarkeit des Engagements durch Öffentlichkeitsarbeit sorgen. Kernkompetenzen, die in der 
Immobilienwirtschaft teilweise fehlen und daher eine gelungene Ergänzung darstellen können.
Aber nicht nur zwischen Unternehmen, auch in der Zusammenarbeit mit Institutionen der 
öffentlichen Hand gibt es lohnende Ansätze – beispielsweise wenn es darum geht, Schulen in 
 Bildungsprogramme einzubinden oder gemeinsam mit Kommunen Lücken in der Kinderbetreuung 
zu schließen. 

Der Handlungsspielraum im Hinblick auf das soziale und gesellschaftliche Engagement der Immo
bilienwirtschaft wird dabei durch politische Rahmenbedingungen auf allen Ebenen beeinflusst. 
So können beispielsweise politische Entscheidungen auf Bundesebene in der Flüchtlingsthematik 
die Möglichkeiten und Grenzen von Unternehmensengagement gleichermaßen beschränken wie 
fördern (etwa bei der Beschäftigung von Flüchtlingen). Für die konkrete Umsetzung und Ausge
staltung des Unternehmensengagements wiederum spielen Bedarfe auf kommunaler Ebene eine 
Rolle (beispielsweise in der Nutzung leer stehender Immobilienflächen für Flüchtlingsunterkünfte). 
Ähnlich den Handlungslogiken der gemeinnützigen Organisationen gelten auch im Umgang mit 
Politik und Verwaltung andere Parameter des Handelns. Diese spezifischen Rahmenbedingungen 
sollten Sie bei Kooperationen mit öffentlichen Institutionen berücksichtigen.
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Insgesamt bietet ein stärkeres Zusammenwirken zwischen Politik, Zivilgesellschaft und Immobilien
wirtschaft großes Potenzial, um gesellschaftliche und soziale Fragestellungen nachhaltig anzugehen.

Best Practice  Arcadis NV

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: 28.000 (2016)
 ■  Größe/Verbreitung: 3,4 Mrd. Euro (2015)
 ■  ZIA-Cluster: 6 – Beraten
 ■  Geschäftsfeld: führendes globales Planungs und Beratungsunternehmen für „Natural and 

Built Assets“ (natürliche Schutzgüter und bauliche Vermögenswerte)
 ■  URL: www.arcadis.com 

Der Projektansatz „Shelter Program Myanmar“:
Um die Lebensqualität in schnell wachsenden Städten weltweit zu verbessern, arbeitet das nieder
ländische Unternehmen Arcadis mit der internationalen Organisation UNHabitat zusammen und 
bindet dabei jeweils lokal öffentliche Verwaltungsbehörden ein. Arcadis unterstützt das „Shelter 
Program Myanmar“, indem die Expertise von Mitarbeitenden über ProbonoProjekte zur Ver
fügung gestellt wird. Über 120 ArcadisExperten aus verschiedenen Abteilungen haben bereits aktiv 
am Programm mitgewirkt, indem sie ihr Knowhow, Fähigkeiten und Kapazitäten bereitgestellt 
haben.

Besonders beachtenswert:
Die Partnerschaft mit UNHabitat auf globaler Ebene besteht bereits seit dem Jahr 2010. Sie zeichnet 
sich insbesondere durch die internationale Ausrichtung des Engagements und ihre Kooperationen 
mit Partnern der öffentlichen Hand aus. Die Unterstützung von Arcadis bietet dabei besonderen 
Mehrwert durch kompetenzbasierte ProbonoDienstleistungen mit Kerngeschäftsbezug in den 
Sparten Immobilien, Wasser, Infrastruktur und Umwelt. 

Weitere Praxisbeispiele:
 ■  Bundesinstitut für Bau, Stadt und Raumforschung: Das Modellprogramm „Kooperationen 

von Kommunen und Privaten in der Sozialen Stadt“ erprobt bestehende Handlungsansätze 
und entwickelt Strategien, um neue Verbindungen zwischen Kommunen, Unternehmen und 
Stiftungen im Rahmen der sozialen Quartiersentwicklung zu schaffen. Das Programm wird 
extern begleitet vom Unternehmensnetzwerk UPJ. Mehr unter: www.bbsr.bund.de 

 ■  STRABAG AG: Das STRABAG teamconcept ist ein Partnerschaftsmodell, welches die Ein
bindung von Stakeholdern in Planungs und Entwicklungsprozesse von Bauprojekten er
möglicht, um besser auf die Bedürfnisse von Kunden/innen eingehen zu können. Mehr 
unter: www.strabag.de 
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IX  Wie kann unser Engagement konkret aussehen? 
Ausgewählte Handlungsfelder und Beispiele für 
gute Praxis

IX.1  Abstract

In der HandlungsfelderMatrix (siehe Seite 50) wurden insgesamt 67 mögliche Handlungsfelder in 
zehn Oberthemen zusammenfassend dargestellt. In diesem Kapitel greifen wir die Frage nach dem 
WAS des Engagements aus Kapitel VI (ab Seite 46) erneut auf und vertiefen die Darstellung aus
gewählter Handlungsfelder. Die im Folgenden dargestellten sieben Themenfelder des sozialen und 
gesellschaftlichen Engagements stellen einen Ausschnitt der großen Bandbreite möglicher Ansatz
punkte dar. Sie wurden im Rahmen der CSRInitiative von Unternehmensvertretern/innen sowie 
weiteren Experten/innen aus der Branche, Politik, Verwaltung, Wissenschaft und Zivilgesellschaft 
als für die Immobilienbranche besonders relevant ausgewählt.

Die insgesamt sieben Themen sind aufgeteilt in die folgenden drei großen Themenbereiche:
 ■  Arbeiten in Vielfalt (Kapitel IX.2)

■ Beruf und Familie/Privatleben in Einklang
■ Lebenslanges Lernen und Kompetenzentwicklung
■ Förderung von Vielfalt im Unternehmen

 ■  Soziale Gerechtigkeit – gute Lebenswege gestalten (Kapitel IX.3)
■ Unterstützung Benachteiligter im Bereich Wohnen
■ Unterstützung Benachteiligter im Bereich Bildung, Ausbildung und Arbeit

 ■  Zusammenleben im Sozialraum (Kapitel IX.4)
■ Zusammenleben im Quartier und in der Stadt
■ Zusammenleben der Generationen und altersgerechtes Wohnen

In jedem der folgenden Kapitel finden Sie eine kurze Einführung in den Themenbereich, vertiefende 
Informationen zu den jeweiligen Handlungsfeldern sowie BestPracticeBeispiele, die für besonders 
gutes Engagement im jeweiligen Handlungsfeld stehen und somit zeigen, wie erfolgreich sich die 
Immobilienwirtschaft bereits engagiert. 

Die Beschreibungen der BestPracticeBeispiele umfassen jeweils zunächst Informationen zum 
Unternehmen, dann zu der ausgewählten Aktivität des sozialen oder gesellschaftlichen Engagements 
und schließlich zu den besonderen Gründen für die Auswahl als Best Practice. Lassen Sie sich von 
den zahlreichen guten Beispielen inspirieren und finden Sie auch für Ihr Unternehmen passende 
Anknüpfungspunkte zur Stärkung Ihres Engagements.
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IX.2 Arbeiten in Vielfalt

In diesem Kapitel stehen insbesondere die Mitarbeitenden im Mittelpunkt. Es geht um die Fragestellung, 
welchen Beitrag soziales Engagement zu guten verantwortungsbewussten Arbeitsbedingungen leistet 
und welche Maßnahmen dabei besonders wirkungsvoll sind.

Die Veränderungen in unserer pluralen, globalisierten und digitalisierten Welt beeinflussen in 
großem Maße, wie wir zusammen leben und arbeiten. Schlagworte wie „New Work“ oder „Arbeit 
4.0“ zeugen von der wachsenden Komplexität und Technologisierung des Arbeitslebens, von der 
rasant zunehmenden Bedeutung von Wissensarbeit gegenüber produzierenden Tätigkeiten – und 
damit der herausragenden Stellung, die Bildung im Arbeitsleben eines jeden Einzelnen einnimmt. 
Aber selbst die Wissensarbeit wird zunehmend globalisiert und digitalisiert: Microworkers über
nehmen weltweit Texterstellungen oder Designaufgaben, Computer bedienen Kundenhotlines oder 
die Steuerung ganzer Werkshallen und Ärzte/innen auf der anderen Seite des Globus werten über 
Nacht Röntgenbilder der westlichen Welt aus. In Zukunft wird unser wirtschaftliches Wachstum 
daher primär auf Wissen und der Fähigkeit zu Innovationen basieren. Damit rücken Kompetenzen 
wie Kreativität, Empathie, Komplexitätsmanagement und ganzheitliches Denken in den Vordergrund.

Analog dazu ändern sich die Bedürfnisse und Erwartungen der Menschen: Auch wenn ein sicherer 
Arbeitsplatz und ein ausreichendes Einkommen weiterhin die wichtigsten Grundpfeiler für ein 
gutes Arbeitsleben darstellen, so suchen immer mehr Menschen selbstbewusst nach einer sinnvollen 
bzw. sinnstiftenden Tätigkeit, bei der der Beitrag zum Gemeinwohl spürbar ist. Dieser Aspekt rückt 
somit mit Blick auf die Attraktivität eines Arbeitgebers immer stärker in den Mittelpunkt. Und diese 
lässt sich mittlerweile transparent abrufen: Auf dem OnlinePortal „kununu“ etwa können Mit
arbeitende ihre Arbeitgeber bewerten und bieten so mehr Transparenz für Menschen, die sich über 
die Arbeitsbedingungen eines potenziellen neuen Arbeitgebers informieren möchten. Die aktuell 
– oder ehemals – Beschäftigten werden so zu bedeutsamen Markenbotschaftern. Und auch das 
Monitoring von Initiativen wie beispielsweise „Great Place to Work“ rückt die Qualität der Arbeits
kultur – basierend auf Kriterien wie Glaubwürdigkeit, Respekt, Fairness, Stolz und Teamgeist – als 
Differenzierungsmerkmal attraktiver Unternehmen ins Blickfeld. 

Die Mitarbeitenden werden also immer wichtiger für den Unternehmenserfolg. Für die Unterneh
men – auch in der Immobilienwirtschaft – leiten sich daraus für die Zukunft vor allem zwei Fragen 
ab:
 ■  Wie lassen sich Produktivität, Beschäftigungsfähigkeit und Innovationskraft der eigenen Mit

arbeitenden unter den sich verändernden Bedingungen sichern bzw. steigern?
 ■  Wie steigere ich meine Attraktivität als Arbeitgeber und finde und binde ich damit qualifi

zierte Mitarbeitende bei einem zunehmend kleiner werdenden Rekrutierungspool?

Auch das soziale Engagement bietet hierzu Antworten, die an den individuellen Bedürfnissen der 
Mitarbeitenden ansetzen bzw. den wertschätzenden Umgang miteinander in den Blick nehmen. 
Im Folgenden geht es daher um Antworten auf die Fragen, wie Beruf und Familie/Privatleben so 
miteinander vereinbart werden können, dass Mitarbeitende und Unternehmen davon profitieren 
(Abschnitt IX.2a, ab Seite 109), wie lebenslanges Lernen und Kompetenzentwicklung zu einem 
erfüllten und produktiven Arbeitsleben beitragen können (Abschnitt IX.2b, ab Seite 114) und wie 
Vielfalt im Unternehmen gemanagt und gefördert werden kann (Abschnitt IX 2c, ab Seite 118).

Wie kann unser Engagement konkret aussehen? 
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IX.2a Beruf und Familie/Privatleben in Einklang

Worum geht es? 
Die Mitarbeitenden in Ihrem Unternehmen haben individuelle Bedürfnisse und befinden sich in 
unterschiedlichen Lebenslagen. So beschäftigt beispielsweise werdende Eltern die Planung von 
Elternzeiten, die Suche nach Betreuungsplätzen für ihre Kinder oder ein guter Wiedereinstieg in 
das Berufsleben. Für Beschäftigte, die Angehörige pflegen müssen, stellen sich etwa Fragen nach 
passenden Einrichtungen, Informationen zum Pflegesystem oder dem schwierigen Umgang mit 
Demenz. Und auch das Engagement im Sportverein, das Singen im Chor oder der Einsatz in der 
freiwilligen Feuerwehr erfordern Zeit und eine gute Organisation. Im Kern geht es darum, dass 
Unternehmen ihren Mitarbeitenden passende Freiheitsgrade und Unterstützung für ihre indivi
duelle Lebensgestaltung einräumen und sie bei denjenigen Herausforderungen des familiären bzw. 
privaten Lebens besonders unterstützen, die sich ansonsten belastend und damit negativ auf ihren 
Beitrag zum Unternehmenserfolg auswirken könnten.

Unterstützung beim Thema Wohnen:
In einigen deutschen Städten wird die Anspannung auf dem Wohnungsmarkt zunehmend 
zu einem belastenden Faktor für die Standortattraktivität. Wenn, aktuell oder zukünftig, 
Beschäftigte keine Wohnung mehr finden oder sich angemessenen Wohnraum nicht leisten 
können, kann es für den Arbeitgeber interessant sein, über Unterstützungsleistungen auch 
in diesem Bereich nachzudenken. Dies kann von der Bereitstellung eines Maklers über eine 
Zulage zu den Wohn oder Mobilitätskosten bis zur Vermietung von unternehmenseigenen 
Werkswohnungen reichen. 

Was kann ich tun?
Um Ihren Mitarbeitenden passende Freiräume und Unterstützung zu bieten und gleichzeitig den 
Anforderungen Ihres Unternehmens gerecht zu werden, bieten sich insbesondere drei Ansatzpunkte 
an:
 1. Prozesse der Arbeitsorganisation im Unternehmen verbessern
 2. Dienstleistungen und Informationen für Mitarbeitende bereitstellen
 3. Positiv kommunizieren

Diese sind im Folgenden dargestellt und mit Beispielen und weiteren Informationen hinterlegt.

1. Prozesse der Arbeitsorganisation im Unternehmen verbessern
Geben Sie Ihren Mitarbeitenden möglichst viel Souveränität über die eigene Zeit. Mit dem Instru
ment der Arbeitszeitflexibilisierung schaffen Sie den Gestaltungsfreiraum, den Ihre Mitarbeitenden 
benötigen, um ihr familiäres bzw. privates Leben nach den eigenen Vorstellungen und Bedürfnissen 
zu organisieren. Dabei bieten sich zahlreiche Maßnahmen an, mit denen Sie die Arbeitszeit Ihrer 
Beschäftigten flexibel gestalten können:
 ■  Gleitzeit: Flexible Anfangs und Endzeiten der täglichen Arbeitszeit ermöglichen beispiels

weise Eltern, die Öffnungszeiten der Kita, oder Mitarbeitenden die Trainingszeiten des 
Sportkurses einzuhalten.
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 ■  Teilzeit: Verschiedene Lebensphasen erfordern mal mehr und mal weniger Präsenz außer
halb der Arbeit. Über flexible Teilzeitmodelle ermöglichen Sie eine bedarfsorientierte Aus
richtung der Arbeitszeit. Als Beispiel kann hier die Firma Trumpf dienen: Alle zwei Jahre 
legen die Beschäftigten selbst fest, wie viel Wochenstunden sie arbeiten möchten – angepasst 
an ihre individuellen Bedürfnisse. Eine relativ neue Variante stellt auch das Jobsharing dar, 
bei dem sich mehrere Mitarbeitende einen Arbeitsplatz teilen.

 ■  Familienfreundliche Urlaubsplanung: Berücksichtigen Sie bei der Gewährung von Urlaub 
die Bedürfnisse von Familien. Wichtig ist es hierbei, kinderlose Mitarbeitende nicht zu be
nachteiligen.

 ■  Lebensarbeitszeitkonten: Bieten die Möglichkeit, Zeitkontingente anzusparen – beispiels
weise für längere Auszeiten wie Sabbaticals oder einen früheren Ausstieg aus dem Erwerbs
leben.

 ■  Pflegefreistellungen: Nach dem Urlaubsgesetz gibt es für Mitarbeitende, die erkrankte nahe 
Angehörige im gemeinsamen Haushalt pflegen, die Möglichkeit der Pflegefreistellung. Diese 
können Sie im Unternehmen durch freiwillige Leistungen ergänzen.

 ■  Zeitflexible Ausbildungsmodelle: Gerade für junge Eltern stellt die Vereinbarkeit von Kind 
und Beruf eine große Barriere für den Einstieg in das Ausbildungs und Erwerbssystem 
dar. Hier bieten TeilzeitAusbildungsmodelle und zeitflexible Kinderbetreuungsangebote 
 konkrete Unterstützung.

Flexible Arbeitszeitmodelle sind in der Immobilienwirtschaft bereits weit verbreitet, werden aber 
auch in Zukunft ihre hohe Bedeutung behalten.

Nicht nur die Arbeitszeit lässt sich flexibel gestalten, auch der Arbeitsort muss häufig nicht in einem 
festen Büroplatz bestehen: HomeOffice oder Telearbeitsplätze bieten eine gute Möglichkeit, Berufli
ches und Privates räumlich miteinander zu verbinden. Während in den Niederlanden beispielsweise 
sogar ein Rechtsanspruch auf Heimarbeit besteht, ist die Umsetzung in Deutschland arbeitsrechtlich 
nicht ganz einfach. Hier einige erste Hinweise, auf die Sie achten sollten:
 ■  Lassen Sie die Arbeitszeit auch im HomeOffice dokumentieren.
 ■  Beachten Sie den Datenschutz.
 ■  Auch im HomeOffice ist der Arbeitsschutz – beispielsweise ergonomische Sitzgelegenheiten 

– wichtig.
 ■  Klären Sie im Vorfeld notwendige Haftungsregeln.

2. Dienstleistungen und Informationen für Mitarbeitende bereitstellen
Es gibt Lebensereignisse, die eine Vielzahl Ihrer Mitarbeitenden vor besondere Herausforderungen 
stellen. Familiengründungen, die Pflege von nahen Angehörigen oder die Vorbereitung auf den 
Übergang zur Rente gehören typischerweise dazu. Vielleicht gibt es in Ihrem Unternehmen noch 
weitere wichtige Situationen im Leben Ihrer Beschäftigten, die nicht nur vereinzelt vorkommen. Für 
diese bietet es sich an, Unterstützungsleistungen und Informationen bereitzustellen:
 ■  Informationen oder Kontakte vermitteln: Egal ob Schwangerschaft, Pflege, Renteneintritt 

oder ein Ehrenamt – es gibt zahlreiche Themen, bei denen sich Ihre Beschäftigten über 
rechtliche Vorgaben, Abläufe oder Zuständigkeiten informieren müssen. Sie können sie da
bei unterstützen, indem Sie relevante Kontakte – beispielsweise zum Jugendamt – sammeln 
und bei Bedarf zur Verfügung stellen.

 ■  Betreuungsplätze vermitteln oder bereitstellen: Je nach Größe, Lage und Ausstattung 
Ihres Unternehmens kann es sinnvoll sein, eine eigene Kita für die Betreuung von Kindern 
von Mitarbeitenden ins Leben zu rufen. Das geht auch im Verbund mit benachbarten 
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Unternehmen. Oder Sie vermitteln Betreuungsplätze oder Tagesmütter. Die Kommune hilft 
Ihnen bei der Zusammenstellung der notwendigen Kontakte sicher weiter. Dies gilt übrigens 
auch für die Vermittlung von Pflegeplätzen zur Betreuung erkrankter Angehöriger.

 ■  Mit gemeinnützigen Organisationen kooperieren: In der Zivilgesellschaft gibt es für jeden 
Aspekt der sozialen Dienstleistungen eine große Zahl an Akteuren und Programmen. So 
unterstützt beispielsweise wellcome (www.wellcomeonline.de) junge Eltern direkt nach 
der Geburt. Der Verein nestwärme (www.nestwaerme.de) hilft Eltern schwer kranker oder 
behinderter Kinder. Und die Deutsche Alzheimer Gesellschaft (www.deutschealzheimer.de) 
bietet eine Telefonhotline zum Thema Demenz an. Sie können Ihre Mitarbeitenden bereits 
mit der Weitergabe solcher Kontakte unterstützen – oder Sie binden geeignete Organisa
tionen und Programme über Förderungen oder Kooperationen direkt in die Unterstützung 
Ihrer Mitarbeitenden mit ein. Bei der Suche nach passenden Organisationen helfen Ihnen 
die Freiwilligenagenturen oder Wohlfahrtsverbände vor Ort – oder bundesweite Plattformen 
wie betterplace (www.betterplace.org), das DZISpendensiegel (www.dzi.de) oder PHINEO 
(www.phineo.org).

Qualität auch bei der Vermittlung beachten!
Wenn Sie Ihren Mitarbeitenden Pflege oder Betreuungsdienstleister vermitteln, sollten Sie 
dabei auch die Qualität dieser Organisationen bei der Auswahl berücksichtigen. Ein Anbieter 
sozialer Dienstleistungen ist nicht per se ein soziales Unternehmen. Es gibt keine branchen
weiten Standards für die Arbeits und Entgeltgestaltung, wenig Transparenzpflichten und 
nur bedingt Qualitätssiegel zur Bewertung der inhaltlichen Arbeit. Dies führt teilweise zu 
einem harten Wettbewerb, der oft zulasten der Beschäftigen in den sozialen Einrichtungen 
geht. Achten Sie daher bei Kooperationen auch auf die innerbetriebliche Qualität Ihres 
Partners.

3. Positiv kommunizieren
Damit die Vereinbarkeit von Beruf und Familie/Privatleben auch tatsächlich fest in der Unterneh
menskultur verankert wird, braucht es gute Beispiele und Vorbilder. Erst wenn auch Führungskräfte 
den Wert von Elternzeiten oder flexibler Arbeitsmodelle erkennen und die Ermöglichung dieser 
als integralen Bestandteil ihrer Führungsaufgabe verstehen, kann das Vertrauen der Belegschaft in 
die Maßnahmen wachsen. Eine offene, positive interne Unternehmenskommunikation kann hierzu 
entscheidend beitragen. Auch eine Verankerung der Werte wie beispielsweise Familienfreundlich
keit im Unternehmensleitbild trägt zur Transparenz und Glaubwürdigkeit bei. Zertifikate wie das 
Audit „berufundfamilie“ der gemeinnützigen Hertie Stiftung (mehr unter: www.berufundfamilie.de)  
signalisieren auch nach außen, dass Ihnen das Thema als Unternehmen am Herzen liegt.

Was heißt das für mein Unternehmen?
Mit Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie/Privatleben erhöhen Sie die Arbeits
zufriedenheit und Produktivität Ihrer Beschäftigten. Sie profitieren etwa bei einer gelingenden, 
schnellen Reintegration Ihrer Beschäftigten nach einer Elternzeit von den dort erworbenen Kompe
tenzen wie beispielsweise Organisationsfähigkeit, Flexibilität oder Belastbarkeit. Und sie erschließen 
sich große Arbeitskräftepotenziale – insbesondere von Frauen –, wenn Sie individuelle Lösun
gen anbieten, die es mehr Menschen ermöglicht, bei Ihnen eine gute Arbeit zu finden und zum 
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Unternehmenserfolg beizutragen. Darüber hinaus signalisieren Sie auch nach außen, dass in Ihrem 
Unternehmen der Mensch mit seinen individuellen Bedürfnissen ernst genommen und wertge
schätzt wird. Dies erhöht die Attraktivität als Arbeitgeber.

Wo kann ich mich weiter informieren?
Weitere Praxishinweise:
 ■  Siemens Real Estate: Die Immobiliensparte des Konzerns baut Kitas für das Gesamt

unternehmen und erhöht damit die Anzahl betriebsnaher KitaPlätze auf 2.000.  
Mehr unter: www.realestate.siemens.de 

 ■  Baufritz: Der FertighausHersteller setzt auf das soziale Miteinander der Beschäftigten und 
bietet eine Vielzahl an Angeboten, um die Mitarbeitenden im Unternehmen zu halten. 
Insbesondere Teilzeitmodelle, Arbeitszeitkonten, HomeOffice, Jobsharing oder die be
triebseigene Kita und Hausaufgabenbetreuung für Schulkinder bieten eine hohe Flexibilität.  
Mehr unter: www.baufritz.com 

Zum Weiterlesen:
 ■  Bertelsmann Stiftung: Die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen angesichts 

neuer Herausforderungen und Megatrends, 2016 [14]. Mehr unter: www.bertelsmann
stiftung.de 
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Best Practice  HOWOGE Wohnungsbaugesellschaft mbH 

Auf den Punkt: Das „Rundumpaket“ für Mitarbeitende der HOWOGE (u. a. Weiter bildungs
maßnahmen und flexible Arbeitszeiten) ist beispielhaft für umfassende Maßnahmen zur Work
LifeIntegration. Das Unternehmen versteht, dass die Gesundheit und das Wohlbefinden seiner 
Mitarbeitenden wesentlich zu einem erfolgreichen Kerngeschäft beitragen. 

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: 641 (2016)
 ■  Größe/Verbreitung: Umsatz ca. 330 Mio. Euro (2015)
 ■  ZIA-Cluster: 2 – Betreiben und Vermieten
 ■  Geschäftsfeld: Vermietung von Wohnungen
 ■  URL: www.howoge.de 

Der Projektansatz:
Die HOWOGE bietet ihren Mitarbeitenden ein umfangreiches Paket für WorkLifeIntegration, 
weil sie davon überzeugt ist, dass die Fähigkeiten und die Motivation ihrer Mitarbeitenden ein 
wichtiger Erfolgsfaktor für das Unternehmen sind. Deshalb hat die HOWOGE sich das Ziel gesetzt, 
ein vielfältiges, gesundes und flexibles Arbeitsumfeld zu schaffen, in dem besonderer Wert auf u. a. 
folgende Faktoren gelegt wird:
 ■  Vielfalt und Chancengleichheit: Teilnahme in der vom Land Berlin initiierten Kampagne 

„Berlin braucht dich!“ zur Integration junger Migranten/innen durch die Bereitstellung 
von Praktikumsplätzen und Unterstützung bei der Berufsorientierung; Unterzeichnung der 
„Charta der Vielfalt“

 ■  Vereinbarkeit von Beruf und Familie: Angebote wie HomeOfficeArbeitsplätze, flexible 
Arbeitszeiten oder die Freistellung für die Pflege von Angehörigen; Träger des Zertifikats 
audit berufundfamilie

 ■  „FairCompany“: faire Arbeitsbedingungen für Praktikantinnen und Praktikanten
 ■  Exzellente Ausbildungsqualität: IHKSiegel für exzellente Ausbildungsqualität
 ■  Gesundheitsmanagement
 ■  Mitarbeiterbefragungen

Außerdem berät das Unternehmen seine Mitarbeitenden und vermittelt sehr umfassend zu Fragen 
der Kinderbetreuung, Homecare/Eldercare, des lebenslangen Coachings und haushaltsnaher 
Dienstleistungen.

Besonders beachtenswert:
Besonders beachtenswert ist der sehr umfangreiche ganzheitliche Ansatz der Unterstützungs
leistungen entlang des Lebensarbeitszeitzyklus der Mitarbeitenden (für alle Lebenslagen von Jung 
bis Alt). Zudem kooperiert die HOWOGE mit zahlreichen gemeinnützigen Organisationen bzw. 
verweist ihre Mitarbeitenden auf deren Angebote.
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IX.2b Lebenslanges Lernen und Kompetenzentwicklung

Worum geht es? 
Die Geschwindigkeit, mit der Wissen veraltet bzw. durch neues Wissen ersetzt wird, nimmt rapide 
zu. Auch in der Immobilienwirtschaft führen Globalisierung, Digitalisierung und das Heraus bilden 
von Spezialwissen zu immer neuen Anforderungen an die Beschäftigten und Unternehmen. Für die 
Beschäftigungsfähigkeit der Mitarbeitenden und die Innovationskraft der Unternehmen ist es daher 
unabdingbar, lebenslanges Lernen als festes Konzept in der Unternehmensentwicklung zu verankern. 
Lebenslang heißt dabei, dass Menschen dazu befähigt werden, während ihrer gesamten Lebensspanne 
– und damit auch während der gesamten Zeit, die sie in Ihrem Unternehmen tätig sind – zu lernen 
und neues Wissen und Kompetenzen zu erwerben. Dabei ist der Zugang zu Bildung in unserer 
Informationsgesellschaft zunehmend einfacher und viele neue Lernformate erleichtern das Lernen.

Lernen meint hier weit mehr, als nur die Beteiligung an formalen Weiterbildungsformaten wie 
Seminaren oder Schulungen. Auch im alltäglichen Leben, durch wechselnde Arbeitsbedingungen 
und anforderungen oder durch Erfahrungen, die im gesellschaftlichen Engagement gemacht 
werden, finden formale und informelle Lernprozesse statt. Die funktionale Trennung von Lernen 
und Arbeit löst sich dabei immer weiter auf. Das impliziert, dass formale Bildungsabschlüsse und 
Zertifikate teilweise an Wert verlieren, dafür aber Kompetenzen, wie beispielsweise die Fähigkeit, 
sich schnell auf Neues einstellen zu können, Feedback zu geben bzw. zu nehmen und Komplexität 
zu managen, erheblich an Bedeutung gewinnen. Konkret bedeutet das, Arbeit lernorientierter zu 
gestalten. Hierfür braucht es lernförderliche Rahmenbedingungen, die den Wert kontinuierlichen 
Lernens betonen, und eine noch stärker bedarfsorientierte Weiterbildung als bisher. Gerade Letz
teres entwickelt sich in der Immobilienwirtschaft sehr stark, was die zahlreichen spezialisierten 
Weiterbildungsangebote verdeutlichen.

Was kann ich tun?
Die Verantwortung für die Sicherung der eigenen Beschäftigungsfähigkeit obliegt zunächst einmal 
jedem einzelnen Mitarbeitenden selbst. Diese aktive Haltung ist auch notwendig, um nicht abge
hängt zu werden und die eigene Zukunft proaktiv zu gestalten. Dabei müssen Beschäftigte die 
richtige für sich passende Balance finden zwischen „InBewegungBleiben“ und dem Vermeiden 
des frühzeitigen „Ausbrennens“.

In Ihrem Unternehmen können Sie den entsprechenden Nährboden hierfür bereitstellen. Eine wert
schätzende, leistungs und kompetenzorientierte Unternehmenskultur sowie offene, auf den einzel
nen Mitarbeitenden eingehende Führungskräfte bilden dafür die Basis. Ergänzt durch individuelle 
Ansätze der lebensereignisorientierten Personalentwicklung und flexibler Arbeitsorganisation. In 
der Kombination mit gesellschaftlichem Engagement können Sie informelle Lernräume öffnen und 
Lernen als ganzheitliches, lebenslanges Konzept etablieren.

Typische Ansatzpunkte für kontinuierliches Lernen sind:
 ■  Fort- und Weiterbildungen für alle Altersstufen: Der klassische Weiterbildungskanon 

behält weiterhin seine Gültigkeit und hohe Relevanz. In der Immobilienwirtschaft ist dabei 
der Trend zu einer immer stärkeren Ausdifferenzierung und Spezialisierung erkennbar. 
 Nutzen Sie dies, um Ihren Mitarbeitenden bedarfsorientierte Schulungen anzubieten. Dies 
gilt natürlich für alle Generationen im Unternehmen. Auch ältere Menschen lernen perma
nent weiter – lediglich mit anderen Rhythmen und Schwerpunkten. Die Personalabteilungen 
und Führungskräfte sind dabei besonders aufgefordert, die Beschäftigten zu ermutigen und 
Lernprozesse zu ermöglichen.
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 ■  Ausbildungsförderung: Das duale Ausbildungssystem ist – insbesondere für zahlreiche 
Unternehmen der Immobilienwirtschaft – ein Garant für gut ausgebildete Fachkräfte. Es 
trägt entscheidend dazu bei, dass die Jugendarbeitslosigkeit in Deutschland so gering ist. 
Unternehmen finden weitreichende Informations und Unterstützungsangebote von den 
Kammern und Verbänden bis zum Bundesbildungsministerium. Schließen Sie sich in regio
nalen Ausbildungsverbünden zusammen oder fördern Sie über Ihr Engagement Programme, 
die die Ausbildungsfähigkeit von Jugendlichen stärken.

 ■  Führungskräfteentwicklung: Führungskräfte übernehmen Vorbildfunktionen im 
Unternehmen – das gilt auch für das Lernen. Unterstützen Sie Ihre Multiplikatoren für 
eine lernorientierte Unternehmenskultur, indem Sie ihnen die notwendige Rückendeckung 
geben, sie selbst zum permanenten Weiterlernen ermutigen und ihnen die Möglichkeit ein
räumen – beispielsweise über CorporateVolunteeringEinsätze –, eigene Erfahrungen in 
informellen Lernkontexten zu sammeln.

 ■  Kooperationen mit Hochschulen: Der Bedarf an immobilienspezifischen Aus und Weiter
bildungsprogrammen steigt analog zur wachsenden Komplexität und Ausdifferenzierung der 
Branche. Allein für den Weiterbildungsmarkt finden Sie mehr als 100 Angebote unterschied
lichster Bildungseinrichtungen und Verbände. Dies bietet Ihnen die Möglichkeit, Angebote 
bedarfsorientiert für Ihre Mitarbeitenden auszuwählen. Publikationen wie etwa der Karri
ereguide des HaufeVerlags (www.haufe.de) bieten Orientierung bei der Suche nach pas
senden Anbietern. Auch für Themen der nachhaltigen und ganzheitlichen Unternehmens
führung finden sich zahlreiche Studiengänge und Weiterbildungsangebote – beispielsweise 
an der IRE|BS (www.irebsimmobilienakademie), der EBZ Bochum (www.ebz.de), der   
FH NürtingenGeislingen (www.hfwu.de). In diesem Zusammenhang sei auch auf die Initia
tive „Hochschultage – ökosoziale Marktwirtschaft und Nachhaltigkeit“ (www.hochschultage.
org) hingewiesen. Nutzen Sie die Kooperationsmöglichkeiten mit diesen Akteuren, um Ihr 
Unternehmen gezielt in spezifischen Themen, wie beispielsweise Nachhaltigkeit, zu stärken.

 ■  Lernen durch Engagement: Um informelle Lernkontexte systematisch zu erschließen, 
bieten sich Formate des Corporate Volunteering an (siehe auch Kapitel VII.3b, ab Seite 73). 
Wichtig ist hierbei, dass Sie gemeinsam mit den teilnehmenden Mitarbeitenden die Erfah
rungen reflektieren und den Transfer dieser auf den Arbeitsalltag im Unternehmen sicher
stellen.

Was heißt das für mein Unternehmen?
Mit der Ausrichtung Ihres Unternehmens auf eine lernende Organisation stellen Sie sich für die 
Zukunft auf und befähigen Ihre Mitarbeitenden, sich eigenverantwortlich für ihre Beschäftigungsfä
higkeit einzusetzen. Sie fördern und binden damit Ihre Leistungsträger/innen und weitere Teile der 
Belegschaft. Zusätzlich erhöhen Sie die Veränderungsbereitschaft und fähigkeit im Unternehmen.
Gleichzeitig übernehmen Sie damit die Verantwortung, entsprechende Rahmenbedingun-
gen für kontinuierliches Lernen zu schaffen und Ihre Mitarbeitenden in die Ermittlung der 
 Weiterbildungsbedarfe aktiv einzubeziehen. Individuelle Lösungen und insbesondere das 
Nutzen informeller Lernkontexte erfordern oftmals ein Umdenken im Unternehmen und ein 
Loslassen tradierter Weiterbildungskataloge.

Wo kann ich mich weiter informieren?
Weitere Praxishinweise:
 ■  Drees & Sommer: Das Unternehmen fördert aktiv – beispielsweise über Vorträge, praxisori

entierte Schulungen und Mentoring – den Wissenstransfer zwischen Praxis und Forschung 
und unterstützt durch seine Hochschularbeit die Nachwuchsförderung und positive Image
bildung der Immobilienbranche als interessanter Arbeitgeber. Mehr unter: www.dreso.com
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 ■  Union Investment: Das Unternehmen setzt auf interne PeertopeerWeiterbildung und bie
tet den Beschäftigten eine große Bandbreite an Weiterbildungsmöglichkeiten. Mehr unter: 
www.unioninvestment.de 

 ■  Papenburg AG: Das Bauunternehmen hat mit äußerst innovativen AzubiKonzepten Erfolg. 
Diese reichen von Schultrainings und Theateraufführungen bis zu Schulkooperationen und 
einer praxisnahen Berufsorientierung. Mehr unter: www.gp.ag 

 ■  Hochtief: Das Unternehmen setzt zahlreiche Entwicklungsinstrumente ein. In Deutsch
land bündelt Hochtief seine Weiterbildungsmaßnahmen in einer eigenen Akademie. Dabei 
stehen neben Fach auch viel Methodenwissen und SozialkompetenzTrainings auf dem 
Programm. Mehr unter: www.hochtief.de 

 ■  Initiative für Beschäftigung!: In den regionalen Netzwerken engagieren sich bisher über 400 
Unternehmen und 2.500 Personen. Dabei stand und steht die erfolgreiche Integration – vor 
allem junger Menschen – in Ausbildung und Arbeit ebenso im Zentrum wie die Förderung 
individueller Beschäftigungsfähigkeit. Mehr unter: www.initiativefuerbeschaeftigung.de

Zum Weiterlesen:
 ■  Institut für Beschäftigung und Employability: Das Institut unter der Leitung von Prof. Rump 

erforscht personalwirtschaftliche Fragestellungen zu zahlreichen Themenfeldern. 
  Mehr unter: www.ibeludwigshafen.de
 ■  Bundesministerium für Bildung und Forschung: Das Ministerium stellt zahlreiche Informa

tionen zu den Themen Aus und Weiterbildung zur Verfügung und verweist auf Fördermög
lichkeiten sowie Modellprojekte. Mehr unter: www.bmbf.de 

 ■  HaufeVerlag: Karriereguide 2013 – Aus und Weiterbildung in der Immobilienbranche [15]. 
Mehr unter: www.haufe.de
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Best Practice  JKT Immobilien GmbH

Auf den Punkt: Das Familienunternehmen setzt ein ganzheitliches Konzept des lebenslangen 
 Lernens um, das ganz wesentlich die Unternehmenskultur stärkt und die Qualität der Arbeits
ergebnisse erhöht. 

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: ca. 40 (alle Gutachter fest angestellt); 40 % Frauenanteil; niedriges Durch

schnittsalter; viel Teilzeit und HomeOffice (Stand 2015)
 ■  Größe/Verbreitung: acht Zweigstellen in bundesdeutschen Großstädten (Ziel: Vertretungen 

in allen elf Metropolregionen); innerhalb von zehn Jahren seit Gründung stark gewachsen, 
Umsatz: knapp 5 Mio. Euro (2015)

 ■  ZIA-Cluster: 6 – Beraten
 ■  Geschäftsfeld: Erstellung von Gutachten über den Wert von bebauten und unbebauten 

Grundstücken, meist im Auftrag von Banken und institutionellen Investoren
 ■  URL: jktimmo.de

Das Weiterbildungskonzept der JKT:
Die JKT ist auf hochqualifizierte Mitarbeitende angewiesen. Qualität gilt hier als das entscheidende 
Differenzierungsmerkmal am Markt. An die Gutachter werden sowohl inhaltlich als auch formal 
sehr hohe Anforderungen gestellt. Um diesen jederzeit gerecht zu werden, unterstützt die JKT die 
Aus und Weiterbildung in besonderem Maße. Aufgrund der Bedeutung für den Geschäftserfolg ist 
dieses Thema auf der Geschäftsführungsebene angesiedelt. 
Die fachliche Weiterbildung der Gutachter (Zertifizierung nach DIN 17024), die bis zu fünf Jahre 
dauert, wird von der JKT finanziert und organisiert. Den Mitarbeitenden wird zusätzlich ein erfah
rener Mentor aus dem Unternehmen zur Seite gestellt. Danach steht allen Gutachtern ein jährliches 
Budget von drei Arbeitstagen und einer bestimmten Menge Geld für Weiterbildungen zur Ver
fügung, das sie in Abstimmung mit dem Betrieb eigenverantwortlich nutzen können. Besonders 
leistungsfähige Mitarbeitende haben die Möglichkeit, sich fachlich über Studiengänge (z. B. der 
IRE|BS) weiterzuentwickeln. Die JKT ist hierzu auch Partner mehrerer Berufsakademien.
Führungskräfte werden zusätzlich unterstützt: Diese nehmen an einem ausgewählten Hochschul
programm teil. So wird gewährleistet, dass Führung nach einem vergleichbar hohen Qualitätsver
ständnis erfolgt.

Besonders beachtenswert:
JKT setzt gezielt auf die Einstellung von Mitarbeitenden, die die GutachterAusbildung noch nicht 
erworben haben. Damit erhofft sich das Unternehmen ein stärkeres Zugehörigkeitsgefühl und 
langfristige Bindung. Gleichzeitig kann die Unternehmenskultur des Familienbetriebes prägender 
auf die Mitarbeitenden wirken. Dies kommt der Qualität der Gutachten zugute. 
Das lebenslange Lernen ist als Kernprinzip in der Unternehmenskultur verankert. Zu dieser Kultur 
gehört ein System der Transparenz und Verlässlichkeit (auch der Vergütung). Das stärkt das Ver
trauen der Mitarbeitenden in die unternehmensweite Chancengleichheit und das Leistungsprinzip. 
Das Weiterbildungskonzept muss dabei zum Unternehmen und dessen Zielen passen – und ist 
damit Leitungsaufgabe. 
Bei der JKT geht Gründer Jörg Kuttig mit gutem Beispiel voran: Er verbindet eine große Familie 
mit intensiver Berufsausübung und umfassender Weiterbildung. Ein Modell für das ganze Unter
nehmen.
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IX.2c Förderung von Vielfalt im Unternehmen

Worum geht es? 
Bei dem Thema Diversity geht es um die Vielfalt der Menschen hinsichtlich sichtbarer und nicht 
sichtbarer Merkmale wie Geschlecht, Nationalität, Kultur, Alter, Weltanschauung, Religion, sexuelle 
Orientierung oder Behinderungen und deren Bedeutung für die Entwicklung von Unternehmen. 
Dabei nimmt die gesellschaftliche Vielfalt – getrieben u. a. durch demografische Veränderungen, 
Migration oder gesellschaftlichen Wertewandel – zu. Sie zeigt sich auch in einer stärkeren Individu
alität, Emanzipation und Unabhängigkeit der Menschen. Dies spiegelt sich in zahlreichen Unterneh
men wider, die sich darauf einstellen müssen, dass ihre Belegschaften immer vielfältiger und bunter 
werden. Der erfolgreiche Umgang mit bzw. die Förderung von personeller, sozialer und kultureller 
Vielfalt stellt in einer globalisierten Welt daher einen kritischen Erfolgsfaktor für die nachhaltige 
Unternehmensentwicklung dar.

Vielfalt bedeutet dabei zunächst einmal Chancen: Es gilt, die individuellen Potenziale der Mitarbei
tenden zu identifizieren, zu fördern und für den Geschäftserfolg zu nutzen. Die Perspektivenvielfalt 
eröffnet dabei Räume für Kreativität und Innovation. Aber: Vielfalt bedeutet gleichzeitig auch 
Komplexität – die wiederum zu Konflikten führen kann. Ein nachhaltiges Diversity Management ist 
daher gleichbedeutend mit einer Strategie zum differenzierten Umgang mit Vielfalt, die im gesamten 
Unternehmen als Wertesystem implementiert ist.

Was kann ich tun?
Damit Ihr Unternehmen die positive Vielfalt der Gesellschaft auch innerbetrieblich abbilden und 
gewinnbringend für den Unternehmenserfolg nutzen kann, braucht es eine entsprechende Offenheit 
für Veränderungen und unterschiedliche Perspektiven. Vielfalt bedeutet, dass Sie mitunter tradierte 
Wege verlassen und sich anderen Sichtweisen stellen müssen. Personalpolitisch rücken damit die 
Entwicklungsmöglichkeiten einzelner Personen in den Fokus – unabhängig von Alter, Geschlecht 
und kulturellem Hintergrund. Gerade für Frauen, Ältere und Personen mit Migrationshintergrund 
gilt es, erweiterte bzw. neue beschäftigungspolitische Perspektiven zu schaffen.

Für ein nachhaltiges Diversity Management dienen die folgenden Leitideen als erste Orientierung: 
 ■  Betrachten Sie die Vielfalt Ihrer Mitarbeitenden – beispielsweise in Hinblick auf Kompeten

zen und Perspektiven – als Gewinn, den Sie für den unternehmerischen Erfolg nutzen kön
nen. So können heterogen zusammengesetzte Teams möglicherweise ein höheres kreatives 
Potenzial entwickeln und bessere Ergebnisse erzielen. Prinzipien wie Chancengerechtigkeit 
oder die Wertschätzung von Vielfalt lassen sich auch gut schriftlich in ein Unternehmens
leitbild oder einen Verhaltenskodex integrieren.

 ■  Schulungen von Personalverantwortlichen und Führungskräften tragen dazu bei, dass die 
wichtigen Multiplikatoren im Unternehmen für das Thema sensibilisiert sind und Diversity 
in die Strategien der Personal und Organisationsentwicklung mit einfließt. Denn es reicht 
nicht, heterogene Teams nur zuzulassen – sie müssen in ihren Fähigkeiten auch gestärkt und 
gefördert werden. Dies ist Aufgabe der Führungskräfte.

 ■  Gerade ältere Beschäftigte verfügen über großes Erfahrungswissen. Begreifen Sie dieses als 
Chance und binden Sie es – beispielsweise über Mentorenansätze – geschickt in das Wis
sensmanagement Ihres Unternehmens ein. Unternehmen wie Bosch oder die Allianz haben 
diesen Wert erkannt und nutzen ältere Beschäftigte als SeniorTrainer und Mentoren für 
jüngere Kollegen/innen.

Wie kann unser Engagement konkret aussehen? 



119

 ■  Auch die junge Generation braucht spezifische Unterstützung – beispielsweise beim schwie
rigen Übergang von der Schule ins Berufsleben. Sie können proaktiv unterstützen, indem 
Sie Angebote bedarfsorientiert gestalten: Die Teilzeitausbildung für junge Mütter, zusätzliche 
Sprachlernangebote für junge Migranten/innen oder die Förderung von Frauen in männer
typischen Berufen – sie alle tragen dazu bei, dass Vielfalt in Ihrem Unternehmen von Anfang 
an gelebt wird.

 ■  Verbessern Sie die Karrierechancen von Frauen und nutzen Sie ihre fachlichen und persön
lichen Qualifikationen und Kompetenzen stärker als bisher für den Unternehmenserfolg. 
Auch wenn das Thema Chancengerechtigkeit der Geschlechter in der Immobilienwirtschaft 
an Bedeutung gewinnt – der Weg dürfte für viele Unternehmen noch etwas weiter sein. Dabei 
gibt es zahlreiche Möglichkeiten, Frauen gezielt zu fördern: Von Mentorinnenprogrammen 
über Karrierenetzwerke, der positiven Kommunikation von Erfolgsgeschichten und der 
Besetzung von Frauen in Führungs und Vorstandspositionen bis zur bedarfsorientierten 
Arbeitszeitflexibilität geht es insbesondere darum, ein Klima im Unternehmen zu schaffen, 
das für Frauen attraktiv ist. Insbesondere im Rekrutierungsprozess können Sie sich hiermit 
von der Masse anderer Unternehmen abheben und hochqualifiziertes Arbeitskräftepotenzial 
für sich gewinnen. 

 ■  Im Umgang mit unterschiedlichen Kulturen im Unternehmen erschließen Sie sich die Per
spektiven einer multikulturellen Gesellschaft – und erfahren so vielleicht Neues über die 
Bedürfnisse Ihrer Mitarbeitenden und ganzer Kundengruppen. Je komplexer die Umwelt, 
desto variantenreichere Antworten braucht es. Interkulturelle Teams können mit ihrer 
Perspektivenvielfalt dazu beitragen, erbringen jedoch nicht per se bessere Leistungen – viel 
hängt von der Führungskraft und der Art der Aufgabe ab. Sie sind besonders bei komplexen, 
Kreativität erfordernden Aufgaben erfolgreich. Thematisieren Sie dabei die Unterschiede 
innerhalb multikultureller Teams offen und schaffen Sie gleichzeitig ein Bewusstsein für 
Gemeinsamkeiten. Und auch Sprachförderkurse oder Mentorenprogramme tragen zu einer 
gelungenen Inklusion bei.

Was heißt das für mein Unternehmen?
Ein gutes Diversity Management bildet die Vielfalt der Welt – und die der Kunden – im eigenen 
Unternehmen ab. Es geht also insgesamt darum, die Potenziale aller aktuell und möglicherweise 
zukünftig Beschäftigten zu identifizieren, Stärken zu stärken, sie chancengleich zu fördern und 
bestmöglich für das Unternehmen einzusetzen. Dies stärkt die Kreativität und Innovationskraft. Im 
Zusammenspiel von Jung und Alt lassen sich die unterschiedlichen Fähigkeiten der Generationen 
produktiv nutzen. Gleichzeitig erhöhen Sie die Reputation Ihres Unternehmens. Wichtig dabei: 
Diversity Management darf kein Spartenthema bleiben, sondern muss als Querschnitt in den Unter
nehmenswerten und der Strategie verankert sein.

Übrigens: Auch die Bewertungskriterien der Global Reporting Initiative (GRI) berücksichtigen das 
Thema Diversität. Die Kategorie „Arbeitspraktiken und menschenwürdige Beschäftigung“ enthält 
mehrere Indikatoren, die eng mit Fragestellungen von Vielfalt verbunden sind – allerdings haupt
sächlich in Bezug auf Geschlechtergerechtigkeit.
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Vielfalt bei der ING-DiBa:
Das Unternehmen bietet eine breite Palette unterschiedlichster Ansätze, um der Vielfalt 
im Unternehmen Raum zu geben: Neben der Unterzeichnung der Charta der Vielfalt, der 
Einrichtung eines unternehmensinternen Diversity Councils und dem Engagement für 
Flüchtlinge bietet die Bank insbesondere im Bereich der Ausbildung spannende Formate. 
In Kooperation mit dem Verein zur beruflichen Förderung von Frauen ermöglicht das 
Unternehmen jungen Müttern eine Ausbildung bei reduzierter Stundenzahl und voller Aus
bildungsvergütung. Zusammen mit dem Inklusionsprojekt InkA setzt das Unternehmen die 
Ausbildung für Menschen mit Behinderung um und unter dem Motto „Ausbildung 50+“ 
bietet das Unternehmen älteren Menschen eine zwölfmonatige Ausbildung zum Bankassis
tenten für die Bereiche Immobilienfinanzierung/Kundendialog, die mit einem IHKZerti
fikat abschließt. Nicht zuletzt ist die INGDiBa Förderer der gemeinnützigen Organisation 
Joblinge, die sich um ausbildungsschwache Jugendliche kümmert. Für dieses Engagement 
ist das Unternehmen 2015 mit dem Sonderpreis Diversity von Great Place to Work ausge
zeichnet worden. Mehr unter: www.ingdiba.de 

Wo kann ich mich weiter informieren?
Weitere Praxishinweise:
 ■  interhyp Gruppe: Der Baufinanzierer zeichnet sich durch ein besonderes Maß an Chancen

gleichheit und Kollegialität aus. Hierfür wurde das Unternehmen von „Great Place to Work“ 
im Jahr 2016 ausgezeichnet. Mehr unter: www.interhypgruppe.de

 ■  Jones Lang LaSalle: Für das Unternehmen ist Diversity Management ein strategischer Ansatz, 
um aktives Talent Management zu betreiben und Kundenwünsche zu adressieren. Frauen in 
Führungspositionen sind ebenfalls eine Selbstverständlichkeit. In den USA wurde JLL dafür 
mit zahlreichen Preisen ausgezeichnet. Mehr unter: www.jll.de 

 ■  ECE: Das Hamburger Unternehmen stärkt gezielt Frauen in Führungspositionen – beispiels
weise durch eine erhöhte Quote oder das Mentoringprogramm „Compass“, ein einjähriges 
Programm zur Förderung weiblicher Talente. Mehr unter: www.ece.de 

 ■  Initiative Neue Qualität der Arbeit (INQA): Das sektorenübergreifende Netzwerk Initiative 
Neue Qualität der Arbeit diskutiert neue Ansätze einer modernen Arbeits und Personal
politik. Die Netzwerkpartner entwickeln gemeinsam konkrete praxisorientierte Lösungen, 
die Unternehmen und Institutionen bei der Gestaltung ihrer Arbeitsbedingungen unter
stützen. Mehr unter: www.inqa.de

Zum Weiterlesen:
 ■  Charta der Vielfalt: www.chartadervielfalt.de 
 ■  AmCham Germany: Corporate Responsibility – Diversity & Inclusion: Gelebte Vielfalt in 

global agierenden Unternehmen, 2016 [16]
 ■  Verein der Frauen in der Immobilienwirtschaft e.V. und IVG Research: Zur Situation von 

Frauen in der deutschen Immobilienwirtschaft – ein Stimmungsbild, 2012. Mehr unter: 
www.immofrauen.de
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Best Practice  Bau- und Liegenschaftsbetrieb NRW

Auf den Punkt: Der BLB NRW hat es sich zum Ziel gemacht, ein wirtschaftliches Immobilien
management zu betreiben und zugleich für Mensch und Umwelt einzustehen.

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: ca. 1.990, davon 47 % Frauen, Frauen in Führung: 39,8 %, hohes Durch

schnittsalter von 50 Jahren (2015)
 ■  Größe/Verbreitung: sieben Niederlassungen in ganz NRW und eine Zentrale in Düsseldorf; 

durchschnittliches Bauvolumen pro Jahr: rund 1,1 Mrd. Euro
 ■  ZIA-Cluster: 2 – Betreiben und Vermieten
 ■  Geschäftsfeld: Der BLB NRW ist Eigentümer der Landesimmobilien und vermietet diese 

Gebäude an seine Nutzenden, beispielsweise Behörden, Ämter, Hochschulen, Justiz, Polizei 
oder Finanzverwaltung. Zusätzlich baut der BLB NRW auch im Auftrag des Bundes.

 ■  URL: www.blb.nrw.de 

Der Projektansatz „Diversity Management“:
Der BLB NRW arbeitet kontinuierlich an verbesserten Rahmenbedingungen, um die Vielfalt der 
Beschäftigten für den Unternehmenserfolg nutzbar zu machen: Neben flexibler Arbeitszeit, Teilzeit 
und HomeOfficeLösungen wurden verschiedene Programme zur Erhöhung der Frauenquote ent
wickelt und erfolgreich umgesetzt. Die Auswahlprozesse werden geschlechtsneutral formuliert und 
die Beobachtungsteams bezüglich Beobachtungsfehlern und Stereotypendenken intensiv geschult. 
Zudem ist durch die Geschäftsführung für alle Auswahlverfahren eine verbindliche Quote von 
mindestens 50 % weibliche Bewerberinnen vorgegeben. Interne Führungskarrieren sind auch für 
Teilzeitbeschäftigte zugänglich. Daneben sind Führung in Teilzeit und Jobsharing erfolgreich ein
gesetzte Modelle, die bei den Führungskräften zu einer inzwischen hohen Frauenquote von 39,8 % 
geführt haben.
Auch das Thema „Schwerbehinderung“ wird aktiv adressiert: In der BLBeigenen Seminarakademie 
werden gesunde und schwerbehinderte Beschäftigte in Themen wie der Gebärdensprache geschult. 
Gebärdendolmetscher/innen können unbürokratisch für Besprechungen und andere Veranstaltun
gen angefordert werden. Die Schwerbehindertenquote liegt aktuell bei 9,2 %.
Altersgerechte Angebote gibt es ebenfalls: Neben altersgemischten Teams und einem Wissenstrans
fer von Alt zu Jung bietet das Unternehmen den Mitarbeitenden altersgerechte Arbeitsplätze, ein 
betriebliches Gesundheitsmanagement und vorbereitende Seminare auf den Berufsausstieg.

Besonders beachtenswert:
Der BLB NRW verbindet in seinem Unternehmensprofil die anspruchsvollen Aufgaben und nach
haltigen Ziele eines betriebswirtschaftlich agierenden Wirtschaftsunternehmens mit den Rahmen
bedingungen des öffentlichen Dienstes. Gelebt wird die Unternehmenskultur von vielen engagierten 
Beschäftigten, die zusätzliche Aufgaben übernommen haben: So beraten Gleichstellungsbeauftragte 
die Führungskräfte bei der Gleichstellung im Betrieb, soziale Ansprechpartner/innen stehen ihren 
Kollegen/innen in schwierigen Situationen bei und die Schwerbehindertenvertretung bringt neue 
Impulse zur Integration von behinderten Beschäftigten in den Unternehmensalltag. ElternKind
Büros und eine barrierefreie Arbeitsumgebung ergänzen das Angebot. So schafft der BLB NRW ein 
Arbeitsumfeld, in dem alle Beschäftigten ihre individuellen Potenziale und ihre Leistungsfähigkeit 
in einem von Offenheit und Integration gezeichneten Klima unabhängig von ihrer Gruppen
zugehörigkeit voll entfalten können.
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IX.3 Soziale Gerechtigkeit – gute Lebenswege gestalten

In diesem Kapitel geht es um die individuellen Entwicklungsmöglichkeiten und Beteiligungschancen 
von benachteiligten Gruppen der Gesellschaft. Dabei steht die Frage im Raum, für wen und mit welchen 
Maßnahmen das soziale und gesellschaftliche Engagement von Unternehmen der Immobilienwirtschaft 
einen wirkungsvollen Beitrag zu mehr sozialer Gerechtigkeit leisten kann. Der Schwerpunkt liegt auf 
den Bereichen „Wohnen“ und „Bildung, Ausbildung und Arbeit“.

Soziale Ungleichheit gilt – nicht nur laut Internationalem Währungsfonds (IWF) und der Organisa
tion für wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (OECD) – als eine der größten politischen 
Herausforderungen der kommenden Jahre. Sie wirkt sich negativ auf den sozialen Zusammenhalt 
der Gesellschaft aus und schadet einer nachhaltigen wirtschaftlichen Entwicklung. Plakativ lässt sich 
dies an den Superreichen zeigen: Die 62 vermögendsten Menschen der Welt besitzen in etwa so viel 
wie die gesamte ärmere Hälfte der Weltbevölkerung, also ca. 3,6 Milliarden Menschen.

Selbst die deutsche Gesellschaft ist – trotz aller Bemühungen und rechtlicher Rahmenbedingungen – 
weiterhin geprägt von ungleichen Zugangsvoraussetzungen und Benachteiligungen Einzelner sowie 
ganzer Bevölkerungsgruppen. Dies reicht vom erschwerten Zugang zu Bildung(sinstitutionen) 
über eingeschränkte ökonomische Teilhabe bis zur Exklusion von sportlichen oder kulturellen 
Aktivitäten. Die Gründe hierfür sind vielfältig. Aber sie führen insgesamt zu eingeschränkten 
Beteiligungsmöglichkeiten der Betroffenen am gesellschaftlichen Leben. Und damit zu sozialer 
Ausgrenzung bzw. zur Verstetigung der damit einhergehenden Problemlagen. Das dahinterliegende 
normative Ziel lautet daher, die Betroffenen so gut wie möglich sozial zu integrieren und damit zur 
gesellschaftlichen Stabilität beizutragen. Denn soziales Kapital und Teilhabe in der Gesellschaft sind 
wichtige Elemente eines gelingenden Lebens.

Da Benachteiligung in zahlreichen Facetten auftreten kann, handelt es sich hier um ein äußerst 
komplexes Handlungsfeld mit vielfältigen Handlungsoptionen und Lösungsansätzen – sowie 
zahlreichen Zielgruppen. Diese reichen von armutsbedrohten Kindern und Jugendlichen und deren 
Familien über Suchtgefährdete und kranke, Obdachlose bis zu Arbeitssuchenden bzw. arbeitslo
sen Menschen. Auch Kunden/innen der Immobilienwirtschaft können, z. B. als Mieter/innen, von 
Ausgrenzung und Benachteiligung betroffen sein. Nicht zuletzt zeigt die Flüchtlingsbewegung der 
Jahre 2015/2016, dass dem Thema Integration von Migranten/innen ganz besonders hoher Stellenwert 
zukommt, wenn über die Frage der sozialen Gerechtigkeit gesprochen wird.

Über die Sozialgesetzgebung und staatlichen Fürsorgesysteme stellt der Staat Grundabsicherungen 
und ein Mindestmaß an Ausgleich bereit. Die subsidiären Strukturen der freien Wohlfahrtspflege 
sowie der kirchlichen Träger tragen ebenfalls zu einem großen Teil dazu bei, dass gesellschaftliche 
Integration gelingt. Unternehmen können diese Grundsicherungen durch unterstützende Ansätze 
ergänzen und erweitern – sollen diese aber nicht ersetzen.

Dabei bieten sich unterschiedliche Ansätze entlang des Lebensweges der Betroffenen an: Von der kurz
fristigen Hilfe in akuten Notlagen über mittelfristige Unterstützungsleistungen bis zu langfristiger 
Hilfe und Vorbeugung durch präventive Maßnahmen.

Neben der Zeitachse bietet sich zur Unterscheidung der verschiedenen Ansatzpunkte für das Enga
gement die Differenzierung zwischen therapeutischen Ansätzen – zur Linderung akuter oder auch 
langfristiger Symptome – und präventiven Maßnahmen an, die vorbeugend wirken und Missstände 
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verhindern sollen, bevor sie entstehen. Dabei können die Betroffenen direkt unterstützt oder indi
rekt, beispielsweise über Kampagnenarbeit für das Thema, erreicht werden.

Ansätze zur Unterstützung Benachteiligter

Direkte Ansätze Indirekte Ansätze

Präventive 
Ansätze

•	vorsorgende Unterstützung 
potentiell benachteiligter 
Personen oder Gruppen, um das 
Eintreten von späterer Benach-
teiligung und Ausgrenzung zu 
vermeiden

•	Advocacy-Ansätze, um über Bewusstseins- 
oder Verhaltensänderungen bei der Be-
völkerung oder (politischen) Entscheidern 
präventive Ansätze zu fördern

•	Unterstützung von Organisationen und 
Projekten, die sich um präventive Ansätze 
bemühen

Therapeutische 
Ansätze

•	direkte Unterstützung Betrof-
fener zur Linderung akuter 
Not bzw. Verbesserung akuter 
Missstände

•	 langfristige Unterstützung zur 
nachhaltigen Förderung und 
Integration benachteiligter 
Personen und Gruppen

•	direkte Unterstützung betroffe-
ner Kunden/innen zur Verbesse-
rung akuter Missstände

•	Advocacy-Ansätze, um über Bewusstseins- 
oder Verhaltensänderungen bei der Bevöl-
kerung oder (politischen) Entscheidern die 
Integration benachteiligter Gruppen zu 
fördern

Abbildung 17

Gesamtgesellschaftlich ist Prävention wirkungsvoller (und günstiger) als das nachträgliche Beheben 
von Missständen. Ziel sollte daher die Vermeidung von Benachteiligung und Ausgrenzung und 
damit die Vermeidung von Kosten für die Behebung von Missständen sein. Präventive Ansätze 
finden sich v.a. im Bereich der Bildung bzw. Integration von Kindern und Jugendlichen (durch 
entsprechende Bildungsangebote, durch Integration in Sportvereine, durch Zugang zu Kulturan
geboten etc.). Aber auch im Bereich der Armutsprävention besteht großer Handlungsbedarf – z. B. 
durch Sicherung der Arbeitsfähigkeit (über Fort und Weiterbildungen) oder durch den Zugang zu 
 Bildung. Präventive Arbeit setzt umfangreiches Wissen über die Bedürfnisse der jeweiligen Ziel
gruppe sowie pädagogische Maßnahmen und Ansätze voraus. Daher ist es sinnvoll, Organisationen 
und Projekte zu unterstützen, die sich hier auskennen.

Gerade die Herausforderungen rund um das Thema Flüchtlinge haben aber gezeigt, dass es oft 
auch schlicht darum geht, schnell auf akute Missstände reagieren und direkte Hilfe für Betroffene 
anbieten zu können. Insbesondere im Bereich des Wohnens sind benachteiligte Menschen auf Unter
stützung angewiesen. In diesem originären Feld der Immobilienwirtschaft gibt es daher gerade für 
die Branche gute Ansatzpunkte und Möglichkeiten für wirkungsvolles soziales und gesellschaftliches 
Engagement. Einen guten Einstieg in wirkungsvolle Maßnahmen zur Unterstützung von Flücht
lingen finden Sie auch unter http://fluechtlingshilfe.phineo.org.
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Im Folgenden geht es darum, für die Immobilienwirtschaft geeignete Ansätze aufzuzeigen, um akute 
Missstände bei Benachteiligten zu lindern oder zu vermeiden und den sozialen Ausgleich langfristig 
zu befördern. In Abschnitt IX.3a dreht sich dabei alles rund um das Thema Wohnen, oft genug die 
Basis für ein menschenwürdiges Leben. Abschnitt IX.3b beleuchtet Fragen der Bildung, Ausbildung 
und Integration in den Arbeitsmarkt – und damit elementare Ansatzpunkte, um gesellschaftliche 
Teilhabe zu ermöglichen.

IX.3a  Unterstützung im Bereich Wohnen

Wohnen ist – wie Nahrung oder Bekleidung – ein Grundbedürfnis der Menschen. Die eigene 
Wohnung bietet Schutz und stellt die notwendige Basis, um am öffentlichgesellschaftlichen Leben 
teilnehmen zu können. Funktionierende Quartiere und gute Wohnstandards haben für die Lebens
qualität eines jeden Einzelnen hohe Bedeutung – und tragen in einem erheblichen Maß zu einer 
sozialen und friedlichen Gesellschaft bei. Für die Kommunen ist das Wohnen daher ein wichtiges 
Steuerungsinstrument für die Ausgestaltung und Entwicklung von Städten und Quartieren – und 
damit für das Zusammenleben der Menschen. Sie sind folglich naheliegende Partner für Unter
nehmen, wenn es um wirkungsvolles Engagement im Bereich des Wohnens geht.

Kaum ein Handlungsfeld könnte – aufgrund des direkten Bezugs zum „Produkt“ Immobilie – für 
das soziale und gesellschaftliche Engagement von Unternehmen der Immobilienbranche näher 
liegen – speziell für die Wohnungswirtschaft. Diese weist zusätzlich noch einen direkten Kunden/
innenbezug über die Mieter/innen auf, der gerade für das soziale Engagement besonders relevante 
Anknüpfungspunkte bietet.

Im Folgenden stehen zwei Bereiche im Blickfeld, die sich für wirkungsvolles soziales und gesell
schaftliches Engagement im Bereich Wohnen besonders anbieten. Sie decken eine große Bandbreite 
an Zielgruppen und Engagementmöglichkeiten ab und bieten Ihnen damit die Möglichkeit, Ihre 
Engagementaktivitäten passgenau auszuwählen und auszugestalten:
 1. Bezahlbares Wohnen und Leben in Deutschland: Das soziale Engagement in Richtung Kun

den/innen nimmt bei Ansätzen in diesem Bereich einen großen Raum ein – sei es, indem 
Sie bezahlbaren Wohnraum schaffen oder Ihren Kunden/innen faire Konditionen anbieten. 
Aber auch die Unterstützung von Benachteiligten wie etwa Obdachlosen findet hier Berück
sichtigung.

 2. Integration durch Wohnen: Die Durchmischung von Quartieren und die Unterstützung von 
geflüchteten Menschen, die erstmals in Deutschland nach Wohnraum suchen, sind Anknüp
fungspunkte für das – weitgehend gesellschaftliche – Engagement in diesem Bereich. Es geht 
insbesondere darum, durch Integrationsleistungen – für alle Menschen – die Funktions
fähigkeit unserer Gesellschaft zu stärken.

Auf den folgenden Seiten erfahren Sie, was Sie in diesen Bereichen ganz konkret tun können, um 
das Wohnen und Leben für benachteiligte Gruppen in Deutschland – und dabei insbesondere für 
Flüchtlinge – besser zu gestalten.
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1. Bezahlbares Wohnen und Leben in Deutschland 

Worum geht es? 
Die Bedürfnisse der Menschen nach Ort, Größe und Ausstattung ihrer Wohnungen sind einem 
permanenten Wandel unterzogen. Urbanisierung, demografischer Wandel oder die zunehmende 
Beanspruchung von Wohnraum – beispielsweise durch mehr Singlewohnungen und wachsendem 
Flächenbedarf – sorgen dafür, dass in zahlreichen Ballungsräumen bezahlbarer Wohnraum ein 
knappes Gut darstellen kann. Dies passiert vor der Folie eines ökonomischen Wettbewerbs mit 
entsprechender Renditefokussierung eines zunehmend privatisierten Wohnungsmarktes. Dieser 
wiederum sieht sich mit einer Vielzahl an Regelungsvorgaben konfrontiert, die – wie beispielsweise 
die Bauvorschriften zum energetischen Bauen – den Kostenspielraum bei der Errichtung und 
Sanierung von Gebäuden einschränken. Vor dem Hintergrund dieser Vielzahl – zumindest teilweise 
– konfligierender Ziele der unterschiedlichen Stakeholder (Wohnungssuchende, renditeorientierte 
Unternehmen, bundespolitische Nachhaltigkeitsziele, Sozialraum sichernde Kommunen, …) ist die 
Suche nach Lösungen meist von Partikularinteressen geleitet und berücksichtigt daher nur selten 
den ganzheitlichen Charakter der gesellschaftlichen Herausforderungen guten Lebens.

Politische Lösungsvorschläge:
Die Politik reagiert auf die Veränderungen mit durchaus unterschiedlichen Instrumenten 
und Maßnahmen: Von der „Mietpreisbremse“, die eine Obergrenze für Neuvertragsvermie
tungen in angespannten Wohnungsmärkten darstellt, über die Förderung von zusätzlichem 
Wohnungsbau – etwa über die Bereitstellung von Konversionsflächen ehemaliger Kasernen – 
oder das 2014 beschlossene „Bündnis für bezahlbares Wohnen und Bauen“ bis zur Koppe
lung von Baulandausweisungen an Nutzungsvorgaben (beispielsweise wenn ein bestimmter 
Prozentsatz der gebauten Wohnungen für sozial Schwache bereitgestellt werden muss – oder 
nur an Ortsansässige vergeben werden darf) reicht die Bandbreite. 
Über kommunale Wohnungsunternehmen besitzen zahlreiche Städte und Gemeinden einen 
weiteren Hebel, über den sie Quartierszusammensetzungen beeinflussen und günstigen 
Wohnraum für breite Teile der Bevölkerung bereitstellen können.

Alle Unternehmen der Immobilienwirtschaft – auch und gerade die privatwirtschaftlichen – sind 
gefordert, auf die gesellschaftlichen Veränderungen zu reagieren und durch effiziente Verfahren 
möglichst kostengünstigen Wohnraum zur Verfügung zu stellen und besonders Benachteiligte (z. B. 
Obdachlose, soziale schwache Mieter/innen) bei der Suche und Bereitstellung von Wohnraum zu 
unterstützen.

Eine besondere Zielgruppe stellen dabei geflüchtete Menschen dar: Sie benötigen nach ihrer Ankunft 
in Deutschland eine neue Unterkunft. Asylsuchende werden zuerst in Landeserstaufnahmestellen, 
dann in der Regel in Sammelunterkünften untergebracht – und bleiben teilweise bis zum Abschluss 
des Verfahrens dort. Danach wird eigener Wohnraum benötigt. Hier erfahren Sie, welche Akuthilfen 
Sie dabei leisten können – im folgenden Abschnitt steht dann für diese Zielgruppe die Frage der 
langfristigen gesellschaftlichen Integration im Fokus.
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Was kann ich tun?
Die Bereitstellung kostengünstigen Wohnraums tangiert in erheblichem Maße das Kerngeschäft der 
immobilienwirtschaftlichen Unternehmen. Dabei bezieht sich die Bezahlbarkeit nicht ausschließlich 
auf den Nettokaltmietenpreis, sondern sollte auch die Betriebs und Nebenkosten in der Kalkula
tion mit berücksichtigen. Neben der – intern und gesellschaftlich – zu führenden Debatte über eine 
„angemessene“ Rendite können daher auch Projekte, die Mieter/innen dabei helfen, ihren Neben
kostenverbrauch zu senken, wirkungsvolle Unterstützungsleistungen darstellen. Eine gute Kenntnis 
über zukünftige Nutzungsverhalten und das Anbieten möglichst passgenauen bzw. flexibel gestalt
baren Wohnraums sind somit wichtige Voraussetzungen, die Sie im Kerngeschäft berücksichtigen 
sollten (Stichwort Prävention). 

Aber auch im konkreten Umfeld der Kunden/innen gibt es Benachteiligung und Ausgrenzung. Dies 
gilt insbesondere für das Lebensumfeld von Mieter/innen, deren Lebenssituation Sie mit Maßnah
men des Engagements verbessern können – und damit gleichzeitig Kundenbeziehungen sichern. 
Konkrete Bedarfe bestehen hierbei u. a. bei Fragen rund um Armut und Schulden, um Sucht und 
Verwahrlosung, aber auch um Vereinsamung und Integration. 

Als Ansatzpunkte für Ihr soziales und gesellschaftliches Engagement bieten sich daher an:
 ■  Sozialen Wohnungsbau fördern bzw. bezahlbaren Wohnraum schaffen: Neben Maßnah

men im Kerngeschäft, die in der baulichen und planerischen Optimierung liegen, können 
Sie sozial schwächere Mieter/innen mit Angeboten günstigen Wohnraums unterstützen. 
Ihrem Gestaltungsspielraum sind dabei kaum Grenzen gesetzt – von der bevorzugten Be
rücksichtigung einkommensschwächerer, aber gesellschaftlich sehr relevanter Bevölke
rungsgruppen wie Polizisten/innen oder Krankenschwestern bis zu Verbundprojekten, um 
über Skaleneffekte und Standardisierungen günstigeren Wohnraum insgesamt anbieten zu 
können. Beziehen Sie dabei in Ihre Renditeberechnungen die langfristigen gesellschaftlichen 
Effekte (beispielsweise eines stabilen Quartiers oder geringe Fluktuation der Mieter/innen) 
ein. Bieten Sie Ihren Kunden/innen faire Konditionen an und schaffen Sie damit langfristige 
Planungssicherheit in der Kundenbeziehung.

 ■  Gemeinschaftliche Wohnformen fördern: Die Formen des Wohnens ändern sich ebenfalls. 
Gemeinschaftliche und flexible Wohnprojekte liegen im Trend. Dies können Sie bereits bei 
dem Bau von Immobilien berücksichtigen. Oder Sie initiieren solche gemeinschaftlichen 
Wohnformen bzw. unterstützen bestehende. Auch können Sie mit Ihrem Engagement dazu 
beitragen, Benachteiligte in die Haus oder Quartiersgemeinschaft zu integrieren – beispiels
weise über gemeinschaftliche Aktivitäten wie Haus und Hoffeste, Spielaktionen für Kinder 
oder Bürgertreffs.

 ■  Benachteiligte mit der Bereitstellung von Wohnraum unterstützen: Soziale Projekte und 
Organisationen benötigen Platz für die Entfaltung ihrer Aktivitäten. Gerade wenn es um 
Benachteiligte geht, werden häufig Einrichtungen gebraucht, die dauerhaft finanziert werden. 
Sie können mit Ihrem Unternehmen hier fördernd tätig werden, indem Sie Projekte und Or
ganisationen mit (Wohn)Raum ausstatten – etwa für die Unterbringung von Obdachlosen 
(Wohnheime, Kältebus, …), für Frauenhäuser oder als Anlaufstellen für Suchtkranke. Oder 
Sie initiieren und führen solche Projekte selbst durch! Beispielsweise indem Sie die Immo
bilie für die Einrichtung bereitstellen und gleichzeitig deren Betrieb organisieren. Vielleicht 
gründen Sie hierfür einen gemeinnützigen Verein, nutzen Ihre Unternehmensstiftung oder 
das Knowhow Ihrer Mitarbeitenden.

 ■  Wohnraum für Flüchtlinge schaffen oder ausstatten: Bei der Linderung akuter Notstände 
im Bereich der Flüchtlingsunterbringung bietet es sich an, kurzfristig und unbürokratisch 
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freistehende Immobilien aus dem eigenen Bestand als Unterkünfte bereitzustellen. Eine 
Unterbringung in Massenunterkünften ist für besonders schutzbedürftige Gruppen zudem 
nicht zumutbar. Alternativen (z. B. Flüchtlingsunterkünfte für verschiedene Religionszuge
hörigkeiten, Frauen oder Homosexuelle) gibt es bisher kaum. Hier können Sie gezielt Abhilfe 
schaffen, indem Sie Wohnraum für besonders schutzbedürftige Personen fördern bzw. Pro
jekte, die einen solchen schaffen können. Auch bedarfsgerechte Sachspenden zur Ausstattung 
der Unterkünfte tragen dazu bei, die erste Not nach der Ankunft in Deutschland zu lindern.

 ■  Kunden/innen bei der Bewältigung privater Herausforderungen unterstützen: Stellen Sie 
Ihren Mietern/innen Angebote zur Verfügung, die diesen das Leben erleichtern – und ins
besondere zu Kosteneinsparungen führen. Zahlreiche Unternehmen bieten bereits Schuld
nerberatungen für ihre eigenen Kunden/innen an – ein guter Weg, um die Zahlungsfähigkeit 
zu erhalten und für Kontinuität in den Wohnquartieren zu sorgen. Auch Schulungen zur 
Optimierung der eigenen Nebenkosten können helfen: Während die Heizkosten bei Hartz 
IV vom Jobcenter übernommen werden, müssen die Betroffenen Kosten für Strom und 
Warmwasser aus dem Regelsatz begleichen. Hier haben kleine Entlastungen bereits große 
Wirkung. Ein „Mietführerschein“ hilft, sich im Dschungel der versteckten (Neben)Kosten 
zurechtzufinden.

Was heißt das für mein Unternehmen?
Indem Sie benachteiligten Personen und Gruppen zu Wohnraum verhelfen, tragen Sie in einem ganz 
erheblichen Maß zur Teilhabe dieser Gruppen an der Gesellschaft und damit zu einem friedlichen 
Zusammenleben bei. Ihr Unternehmen profitiert bei einem solchen Engagement von langfristigen 
Kundenbindungen und beziehungen, einer höheren Planungssicherheit und attraktiven Standort
entwicklungen. 
Insbesondere in Ballungszentren oder in Regionen, die einen hohen Anteil an benachteiligten 
Personen oder Geflüchteten aufweisen, hat ein solches Engagement Relevanz – und trägt zu einer 
deutlicheren Sichtbarkeit Ihres Unternehmens im regionalen Umfeld bei.
Wohnungsunternehmen haben bei diesem Engagementfeld den Vorteil, dass Sie einen direkten 
Bezug zu den Zielgruppen haben (z. B. über das Mietverhältnis). Die Wirkungen der Engagement
aktivitäten sind daher leichter und direkter überprüfbar. Dennoch sollten Sie sich vergegenwärtigen, 
dass sich der Zugang zu der Zielgruppe „Benachteiligte“ aufgrund von Scham oder Unwissen
heit mitunter problematisch gestalten kann. Hier sind entsprechend hohe Sensibilität und/oder 
Kooperationspartner mit Erfahrung und Zugang zu den Zielgruppen gefragt. Die Erfahrungen des 
 Kundenmanagements Ihres Unternehmens können hierfür sicher gut genutzt werden.

Wo kann ich mich weiter informieren?
Weitere Praxishinweise:
 ■  Wohnraumgesellschaft: Das Social Startup engagiert sich mit einem innovativen Architek

turkonzept für hochwertigen und bezahlbaren Wohnraum in deutschen Großstädten. Mehr 
unter: www.wohnraumgesellschaft.com

 ■  Catella Project Management GmbH: Mit dem „Living Central“Stadtquartierprojekt in Düs
seldorf verzichtet das Unternehmen auf Rendite zugunsten sozialer und gesellschaftlicher 
Ziele. Mehr unter: www.catella.com 

 ■  Stadt Mannheim: Unter Beteiligung der Bürger/innen werden in Mannheim alte Kasernen 
in ein neues Stadtquartier umgewandelt. Ein ähnliches Vorzeigeprojekt ist die Entwicklung 
des Viertels Bahnstadt in Heidelberg. Mehr unter: www.konversionmannheim.de und 
www.heidelbergbahnstadt.de 
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 ■  degewo AG: Das kommunale Wohnungsunternehmen richtet sein gesellschaftliches Enga
gement auf die Stadt Berlin und ihre Menschen, z. B. mit dem WohnführerscheinProjekt. 
Mehr unter: www.wohnfuehrerschein.de

 ■  LEG: Die LEG NRW MieterStiftung unterstützt auf der einen Seite hilfebedürftige Mieter/
innen des Unternehmens und fördert andererseits interkulturelle und integrative Maßnahmen 
wie Sprachkurse, Hausaufgabenhilfen u.v.m. Mehr unter: www.legnrwmieterstiftung.de 

 ■  Ministerium für Arbeit, Integration und Soziales des Landes NordrheinWestfalen: Das 
Modell projekt „Mobile Mieterhilfe – Einkommensberatung“ hat das Ziel, Mietschuldnerhaus
halte durch aufsuchende Beratung und Unterstützungsangebote vor drohenden Wohnungs
verlusten zu bewahren. Mehr unter: www.mais.nrw/mobilemieterhilfeeinkommensberatung

Zum Weiterlesen:
 ■  Friedrich Ebert Stiftung: Bezahlbare und hochwertige Neubauwohnungen schaffen – Emp

fehlungen für Bauherren und Politik, WISO Diskurs, 2015 [19]
 ■  Oxfam: An Economy for the 1 %  How privilege and power in the economy drive extreme 

inequality and how this can be stopped, 2016
 ■  Wohnraumgesellschaft: Zwischen Luxusobjekt und Sozialbau – bezahlbarer Wohnraum für 

die Mittelschicht, Studie, 2015 [20]
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Best Practice  Landmarken AG

Auf den Punkt: Das Wohnungsbauvorhaben „Guter Freund“ von der Landmarken AG leistet – 
durch vergünstigten Wohnraum – einen wichtigen Beitrag zur Unterstützung von einkommens
schwächeren Zielgruppen in der Gesellschaft und berücksichtigt dabei insbesondere Menschen, die 
in ihrem Arbeitsleben für das Gelingen unserer Gesellschaft sorgen.

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: ca. 52 (2016)
 ■  Größe/Verbreitung: ca. 350 Mio. Euro Projektvolumen; Umsatz: 25 Mio. Euro (2013)
 ■  ZIA-Cluster: 1 – Erstellen 
 ■  Geschäftsfeld: Projektentwicklung 
 ■  URL: www.landmarkenag.de 

Der Projektansatz „Guter Freund“:
Das von der Landmarken AG entwickelte Quartier „Guter Freund“ ist ein modernes und attrak
tives Wohnquartier in Aachen, welches besonderen Berufsgruppen (z. B. Krankenpfleger/innen, 
Polizisten/innen und Handwerker/innen) vergünstigten Wohnraum zur Verfügung stellt. Von den 
insgesamt 248 Wohneinheiten werden 70 % (183 Wohnungen) durch ein zinsgünstiges Darlehen 
öffentlich gefördert. Eine Mietpreisbindung sorgt dafür, dass die Kaltmieten in diesem Quartier 
je nach Einkommensgruppe bei 5,75 bis 6,65 Euro liegen und damit deutlich unter der Aachener 
Durchschnittsmiete. Alle 1,5 bis 4ZimmerWohnungen von 46 bis 100 qm sind barrierefrei, mit 
Balkonen, Terrassen und bodentiefen Fenstern ausgestattet und verfügen über einen Abstellraum 
sowie über Grünflächen. Außerdem gibt es in dem Quartier eine Kindertagesstätte sowie eine 
Tagespflege für Senioren/innen.

Besonders beachtenswert:
Indem die Landmarken AG günstige Wohnungen erstellt und vermietet und dabei auf Rendite 
verzichtet, leistet sie einen wichtigen Beitrag zur Unterstützung von einkommensschwächeren 
Zielgruppen. Die bewusst gesteuerte Durchmischung des Wohnquartiers mittels verschiedener Ein
kommensgruppen, Berufe und Altersgruppen fördert zudem den sozialen Austausch. Die Initiative, 
eines der größten sozialen Programme in ganz Nordrhein Westfalen, wurde von der Landesregie
rung für seinen Qualitätsanspruch gelobt. Es hat außerdem den Polis Award 2016 in der Kategorie 
„Urbanes Flächenrecycling“ gewonnen. Dieser zeichnet Programme aus, die über ihren eigenen 
Rahmen einen Beitrag für das öffentliche Wohl einer Stadt erbringen.
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Best Practice  CORPUS SIREO

Auf den Punkt: Die Cornelius Stiftung der CORPUS SIREO engagiert sich für Kinder von sucht
erkrankten Eltern und ihre Mütter. Durch die Bereitstellung von Immobilien und Therapiean geboten 
sowie die punktuelle Einbindung von Mitarbeitenden in die Stiftungsarbeit ist das gesellschaftliche 
Engagement mit dem Kerngeschäft verbunden und in der Unternehmenskultur verankert.

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: 530 (2015)
 ■  Größe/Verbreitung: Assets under Management 62 Mrd. Euro europaweit im Verbund der 

Swiss Life Asset Manager (per 31.12.2015)
 ■  ZIA-Cluster: 2 – Betreiben und Vermieten
 ■  Geschäftsfeld: Immobilienmanagement 
 ■  URL: www.corpussireo.com, www.corneliusstiftung.de  

Der Projektansatz „Cornelius Stiftung“:
Die gemeinnützige Cornelius Stiftung stellt verschiedene Immobilien und dort Therapieplätze 
für die Zielgruppe „Kinder von suchtkranken Eltern“ zur Verfügung. Ziel dabei ist, Menschen in 
schwierigen sozialen Situationen fokussiert und nachhaltig zu unterstützen und einen positiven Bei
trag zu einer verantwortungsvollen Unternehmenskultur zu leisten. Dabei stehen vor allem sucht
kranke Mütter und schwangere Frauen mit ihren Kindern im Fokus, denn diese Familien haben oft 
keine Möglichkeit, auf dem privaten Markt Wohnraum anzumieten. Zu den Projekten gehören das 
„Cornelius Haus“, die Anlaufstelle „Mikado“ für Kinder/Jugendliche und die OnlineHilfsplattform 
„Kidkit“. Neben der Bereitstellung der Immobilien und der Zusammenarbeit mit dem Sozialdienst 
katholischer Frauen/Männer können sich auch die Mitarbeitenden von CORPUS SIREO punktuell 
in die Arbeit der Stiftung einbringen, z. B. in Form von Renovierungsarbeiten über das Einsammeln 
von Sachspenden bis hin zu Trainingsangeboten für die Jugendlichen. 

Besonders beachtenswert:
Durch die Nutzung des eigenen Immobilienbestandes für ein soziales Projekt engagiert sich 
CORPUS SIREO tatkräftig für eine benachteiligte, oft ausgegrenzte Bevölkerungsgruppe und 
übernimmt dabei gesellschaftliche Verantwortung. Das Engagement ist inhaltlich stark mit dem 
Kerngeschäft verbunden und die punktuellen Berührungspunkte der Mitarbeitenden mit den sozi
alen Projekten ermöglichen eine Verankerung des Engagements in der Unternehmenskultur. Dies 
verspricht besonders hohe gesellschaftliche Wirkung.
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2. Integration durch Wohnen

Worum geht es? 
Durchmischte Quartiere und die Integration aller Bevölkerungsschichten in den Alltag des öffent
lichen Lebens tragen dazu bei, das Herausbilden von sozialen Brennpunkten zu verhindern und 
soziale Segregation zu minimieren. Der Frage der Wohnraumgestaltung kommt dabei eine essenzi
elle Bedeutung zu. Vor dem Hintergrund der starken Migrationsbewegungen der Jahre 2015/2016 
rückt hierbei die Unterbringung und langfristige Einbindung von Flüchtlingen in die Gesellschaft in 
den Mittelpunkt – ohne dabei jedoch die Bedeutung der Integration aller weiteren benachteiligten 
Bevölkerungsgruppen, beispielsweise bei körperlichen Beeinträchtigungen, zu schmälern. 

Nach Abschluss des Asylverfahrens haben Personen mit offiziellem Schutzstatus theoretisch 
Anspruch auf eine eigene Wohnung. Faktisch gibt es aber vor allem in Ballungsgebieten zu wenig 
Wohnraum, gerade auch für mehrköpfige Familien. Darüber hinaus ist infrastrukturell gut gele
gener Wohnraum preisintensiv. Auf diesen sind aber insbesondere Geflüchtete angewiesen, da sie 
eine gute Anbindung an weitere Integrationsleistungen, wie z. B. Sprachkurse, benötigen. Nach der 
quantitativen Ausweitung des verfügbaren Wohnraums geht es mittel bis langfristig daher um die 
qualitative Verbesserung der Infrastruktur der Wohnsituation.

Junges Quartier Obersendling:
Mit dem Integrationsprojekt Junges Quartier Obersendling plant der Frankfurter Immobi
lieninvestor GEG German Estate Group AG ein Begegnungs und Kulturzentrum in Mün
chen, in dem junge deutsche Auszubildende, Studenten/innen und junge Flüchtlinge von 18 
bis 25 Jahre zusammen wohnen, mit und voneinander lernen und zusammen ihre Freizeit 
verbringen können. Ziel ist, dass die jungen Menschen durch das soziale Miteinander in den 
Unterkünften, Ausbildungsstätten, Beratungsstellen und Freizeiteinrichtungen ein Vertrauen 
zu und Verständnis füreinander entwickeln. Dafür sind – im Rahmen einer Gesamtin
vestition von über 100 Mio. Euro – mehr als 500 Apartments geplant. Weil das Quartier 
auch langfristig nachhaltig in das nachbarschaftliche Umfeld integriert werden soll, wird 
ein bereits existierendes Sozialbürgerhaus mit ca. 200 Mitarbeitenden neu in das Quartier 
verlegt. Zudem sind eine in den Stadtteil hineinwirkende Kinder und Jugendeinrichtung 
und ein Jugendcafé für Beratung und Begegnungen geplant. Das Projekt findet in enger 
Zusammenarbeit mit Vereinen statt, die die Aus und Weiterbildung der jungen Menschen 
ermöglichen. Dazu gehören der Trägerkreis Junge Flüchtlinge e.V., die IG – Initiativegruppe 
München e.V. und das ABEZE – Afrikanische Begegnungszentrum e.V. Mehr unter:   
www.geg.de 

Was kann ich tun?
Bei der Integration durch Wohnen geht es darum, möglichst durchmischten Wohnraum zur Ver
fügung zu stellen und den Integrationsprozess über zusätzliche Maßnahmen weiter zu fördern. Für 
Ihr Unternehmen könnten Sie daraus folgende Ansatzpunkte ableiten:
 ■  Wohnraum zur Verfügung stellen: Sollten Sie in Ihren Beständen über eigenen Wohn

raum verfügen – beispielsweise über Betriebswohnungen –, so könnten Sie diesen zur Ver
fügung stellen. Oder Sie erstellen zusätzlichen, bedarfsgerechten Wohnraum zu günstigen 
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Konditionen. Hinzu könnten auch zielgruppenspezifische Angebote und Services für Haus
halte mit Migrationshintergrund kommen, um auf die Bedürfnisse einer wachsenden 
Kunden schicht adäquat und zukunftsorientiert zu reagieren.

 ■  Segregation vermeiden: Achten Sie bei der Zusammensetzung Ihrer Mieterschaft auf eine 
ausreichende Durchmischung. Integrierende bzw. inklusive Wohnprojekte bringen Menschen 
zusammen. Fördern Sie diese Art von Wohnprojekten oder formen bzw. entsprechend 
flankierende soziale Projekte und Organisationen: Schaffen Sie Raum für Teilhabe und Inte
gration – etwa durch Gemeinschaftseinrichtungen wie mehrsprachige Bürger, Jugend oder 
Nachbarschaftstreffs. Zahlreiche gemeinnützige Projekte und Organisationen unterstützen 
Sie bei der Integration von Flüchtlingen in ihr neues Wohnumfeld. Ein Beispiel: Die junge 
Organisation Über den Tellerrand führt gemeinsam mit Flüchtlingen Aktivitäten wie Kochen 
oder Fußballspielen durch – und integriert sie damit direkt in ihre neue Nachbarschaft  
(https://ueberdentellerrandkochen.de). Auch in anderen Bereichen spielen inklusive Wohn
formen eine wichtige Rolle: So trägt das Zusammenleben von Menschen mit und ohne Be
hinderung ebenfalls zum Abbau von Barrieren bei – beispielhaft vorgelebt von der Inklusiven 
Wohngemeinschaft Ludwigshafen (www.iglu.gemeinsamlebenrheinlandpfalz.de).

 ■  Vermittlung von Wohnraum: Fördern Sie digitale Lösungen zur Vermittlung von privatem 
Wohnraum und integrieren Sie flüchtlingsspezifische – oder auch andere inkludierende 
Bereiche wie barrierefreie – Angebote in StandardImmobilienportale.

Refugee First Response Center:
Gesellschaftliches Engagement findet nicht nur strategische Verankerung in Unternehmen, son
dern wird häufig auch von dem Einsatz einzelner Personen geprägt. Der Unternehmer Alexander 
Otto, Vorsitzender der Geschäftsführung der ECE, unterstützt über die von ihm und seiner Frau 
gegründete Dorit & Alexander Otto Stiftung die Ausrüstung von Flüchtlingsunterbringungen mit 
Praxiscontainern. Die Container dienen der medizinischen Erstversorgung von Flüchtlingen und 
verfügen neben der medizinischen Grundausstattung über ein hochleistungsfähiges Dolmetscher
System. In den Sprechstunden sind so LiveSchaltungen zu Simultanübersetzern/innen in etwa 50 
Sprachen möglich. Sprachliche Barrieren – eine der größten Herausforderungen im Umgang mit 
Flüchtlingen – können so überwunden werden. Mehr unter: http://refugeefirstresponsecenter.com

Was heißt das für mein Unternehmen?
Die gelingende Integration benachteiligter Gruppen und insbesondere von Migranten/innen stärkt 
die gesamte Gesellschaft und sichert ihre Infrastruktur. Der eigene Immobilienbestand kann durch 
funktionierende und stabile Quartiere aufgewertet werden. Eine zunehmend multikulturelle Gesell
schaft bedeutet gleichzeitig auch eine ethnischkulturelle Diversifizierung der Mitarbeitenden und 
Kunden/innenGruppen. Die wirtschaftliche Bedeutung dieser Gruppen wird in Zukunft erheblich 
wachsen und damit für die Unternehmen der Immobilienwirtschaft zu einem bedeutenden ökono
mischen Faktor. Auch die Diversität im eigenen Unternehmen kann über ein Engagement in diesem 
Feld gestärkt werden – beispielsweise durch die Einbindung von mehrsprachigen Kundenberatern/
innen.

Wo kann ich mich weiter informieren?
Weitere Praxishinweise:
 ■  degewo: Das kommunale Wohnungsunternehmen aus Berlin fördert mit dem Modellvor

gaben „ToM – Tolerantes Miteinander“ die Integrationsbemühungen für Flüchtlinge über die 
Akuthilfe hinaus. Die Wohnraumversorgung für Flüchtlinge wird konkret angegangen und 
mit einer gezielten Quartiersentwicklung verknüpft. Mehr unter: www.degewo.de
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Zum Weiterlesen:
 ■  Pro Asyl: Basiswissen rund um das Thema Flüchtlinge. Mehr unter: www.proasyl.de
 ■  Bundesamt für Migration und Flüchtlinge: aktuelle Zahlen und Fakten zum Thema Migra

tion und Flüchtlinge. Mehr unter www.bamf.de
 ■  PHINEO gAG: weiterführende Informationen zu wirkungsvollen Flüchtlingsprojekten und 

konkrete Spendentipps für Unternehmen – als Ratgeber auch als kostenfreies Download 
verfügbar unter: http://fluechtlingshilfe.phineo.org

Soziale Gerechtigkeit – gute Lebenswege gestalten
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Best Practice  Bundesanstalt für Immobilienaufgaben (BImA)

Auf den Punkt: Die Bundesanstalt für Immobilienaufgaben (BImA) überlässt Ländern und Gemein
den mietzinsfreie Grundstücke zur Unterbringung von Asylbegehrenden und Flüchtlingen. Damit 
verzichtet sie, legitimiert durch entsprechende Haushaltsbeschlüsse des Deutschen Bundestages, auf 
Rendite und erfüllt eine gesellschaftliche Aufgabe.

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: ca. 7.100 (2016)
 ■  Größe/Verbreitung: ca. 26,5 Mrd. Euro Bilanz (2015)
 ■  ZIA-Cluster: 2 – Betreiben und Vermieten
 ■  Geschäftsfeld: zentrale Dienstleisterin für Immobilien des Bundes 
 ■  URL: www.bundesimmobilien.de und https://notunterbringung.bundesimmobilien.de 

Der Projektansatz:
Die Bundesanstalt für Immobilienaufgaben (BImA) unterstützt kommunale und staatliche Einrich
tungen bei der Suche nach Immobilienobjekten zur Unterbringung von Flüchtlingen. Haushaltsbe
schlüsse des Deutschen Bundestages ermöglichen es, dass das Unternehmen bei Mietverhältnissen 
Ländern und Gemeinden Grundstücke mietzinsfrei überlässt. Die BlmA erstattet den Bedarfsträ
gern dann auch die Herrichtungskosten. Im Verkaufsfall kann die Bundesanstalt Abschläge auf 
Kaufpreise erteilen, jedoch nicht die Herrichtungskosten erstatten. Ein Beispiel für die mietzins
freie Überlassung und Erstattung der angemessenen Herrichtungskosten ist das Grundstück in der 
Bahnhofstraße 15 in Kastellaun, welches zuletzt als Verwaltungsgebäude der Bundeswehr diente. 
Bis jetzt wurden durch die Mitwirkung der BImA etwa 168.200 Unterbringungsplätze geschaffen.

Besonders beachtenswert:
Mit diesem Projekt möchte die BImA der integrationshemmenden Entstehung von sozialen Brenn
punkten bei Asylsuchenden und Flüchtlingen entgegenwirken und erfüllt dadurch eine gesellschaft
liche Aufgabe. Für die Kommunen ist die Nutzung des Angebotes der BlmA oft deutlich günstiger 
als auf dem privatwirtschaftlichen Markt. Dies ist in Anbetracht des hohen Kostendrucks, unter 
dem Kommunen zuweilen stehen, ein besonders wichtiger Aspekt. Die BImA zeichnet sich darüber 
hinaus durch ihre schnellen Bearbeitungszeiten aus und begegnet so einer der größten Herausfor
derungen der Akuthilfe – dem Zeitdruck des Hilfebedarfs.
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IX.3b  Unterstützung im Bereich Bildung, Ausbildung und Arbeit

Worum geht es? 
Deutlicher könnte es nicht sein: Laut Nationalem Bildungsbericht 2016 beeinflusst – allen Bemü
hungen und Rahmenbedingungen zum Trotz – die soziale Herkunft wie kaum ein anderer Indikator 
den Bildungserfolg von Kindern und Jugendlichen. Besonders benachteiligt sind dabei Kinder aus 
Nicht-Akademiker-Haushalten sowie Kinder mit Migrationshintergrund. Die Familie spielt für die 
Bildungschancen der jungen Menschen eine prägende Rolle. Bereits früh werden also die Weichen 
gestellt, wer welche (Bildungs)Wege in unserer Gesellschaft beschreitet. Die Sprache ist dabei ein 
elementarer Baustein für den möglichen Bildungserfolg – und eine gelungene Integration.

Gleichzeitig werden – laut einer Prognose des Bundesinstitutes für berufliche Bildung – im Jahr 2030 
rund eine Million Fachkräfte mit beruflicher Ausbildung fehlen. Dem dualen Bildungssystem werden 
im oberen Segment die gut qualifizierten Auszubildenden entzogen, da sich immer mehr von ihnen 
für ein Studium entscheiden. Im unteren Bereich gibt es ein Missverhältnis von Angebot und Nach
frage. Rekrutierungsschwierigkeiten wird es daher zukünftig insbesondere in den Berufsbereichen 
geben, die einen mittleren Qualifikationsabschluss erfordern. Dies betrifft die Immobilienwirtschaft 
in zahlreichen Clustern.

Neben grundsätzlichen Fragen der Bildungsgerechtigkeit für Kinder und Jugendliche in der primären 
und sekundären (Schul)Bildung geht es in einem weiteren Schritt daher um die Integration in den 
Arbeitsmarkt. Dies betrifft zum einen die entscheidende Übergangsphase von der Schule in das 
Berufsleben, zum anderen aber auch die Integration benachteiligter Erwachsener, beispielsweise 
Flüchtlinge.

Für die Integration von Migranten/innen in die Gesellschaft hat die Möglichkeit, einer geregelten 
Arbeit nachzugehen, elementare Bedeutung: Neben der Möglichkeit, den eigenen Lebensunterhalt 
selbstbestimmt zu bestreiten, gibt es kaum einen anderen Bereich des Lebens, der ein solches Maß 
an Teilhabe an der Gesellschaft bietet. Dies gilt im Übrigen auch für Langzeitarbeitslose. Gerade 
für Flüchtlinge sind – neben den Sprachbarrieren und fehlenden Qualifikationen – die rechtlichen 
Hürden jedoch gewaltig. Dementsprechend engagieren sich auch deutlich weniger Unternehmen für 
eine langfristige Integration in den Arbeitsmarkt als im Bereich der Akuthilfe.

Es geht beim gesellschaftlichen Engagement von Unternehmen für Benachteiligte im Bildungs
bereich also darum, entlang der gesamten Bildungsbiografie für Bildungsgerechtigkeit zu kämpfen 
und möglichst vielen Menschen den Zugang zum Arbeitsmarkt zu ermöglichen. Das ist nicht nur 
eine Frage sozialer Gerechtigkeit, sondern insbesondere auch eine Investition in einen zukunfts-
fähigen Arbeitsmarkt.

Was kann ich tun?
Aufgrund seiner gesellschaftlichen Bedeutung ist Bildung eines der beliebtesten Handlungsfelder 
des gesellschaftlichen Engagements von Unternehmen – auch in der Immobilienwirtschaft. Es ist 
damit aber auch eines der größten Handlungsfelder und bietet dementsprechend eine Vielzahl an 
Ansatzpunkten für Ihr Engagement. Um eine erste Orientierung vorzunehmen, differenzieren wir 
– entlang der Bildungsbiografie – zunächst grob in zwei Interventionspunkte:
 1. Förderung von Bildung/Ausbildung benachteiligter Kinder und Jugendlicher
 2. Integration von benachteiligten Jugendlichen und Erwachsenen in den Arbeitsmarkt
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Diese sind im Folgenden dargestellt und mit Beispielen und weiteren Informationen hinterlegt. 
Etwas Grundsätzliches vorab: Rücken Sie bei allen Engagementaktivitäten in diesem Handlungsfeld 
die Potenziale und Ressourcen der Menschen in den Vordergrund! Getreu dem Motto „Stärken 
stärken!“ geht es bei dem Abbau von Benachteiligung häufig um Fragen der Motivation, um das 
Mutmachen und Aufzeigen von Perspektiven. Engagementaktivitäten sind oft dann erfolgverspre
chend, wenn sie passgenau bei den Stärken der Betroffenen ansetzen – beispielsweise wenn Flücht
linge (organisiert von Über den Tellerrand, s.o.) Kochkurse zu Gerichten aus ihrer Heimat geben 
und damit ihren neuen Nachbarn hier etwas beibringen. Den ersten Schritt zum (Bildungs)Erfolg 
gehen Sie daher bereits mit in einer positiven Grundhaltung.

1. Förderung von Bildung/Ausbildung benachteiligter Kinder und Jugendlicher
Bildungsgerechtigkeit herzustellen ist nicht einfach – und auch nicht kostengünstig. Die Aus
differenzierung beginnt bereits im frühesten Kindesalter und verstärkt sich über den Verlauf der 
Bildungsbiografie eines Menschen. Je älter die Zielgruppen, desto mehr müssen Sie also an den 
Symptomen arbeiten. Fördern Sie daher insbesondere präventive Maßnahmen, die darauf abzielen, 
möglichst früh in der Bildungsbiografie Defizite auszugleichen und Chancengleichheit herzustellen.

Darüber hinaus bietet die Bildungslandschaft eine Vielzahl an Anknüpfungspunkten für Ihr Enga
gement. Die folgenden Ansätze geben einen ersten Einblick in die vielfältigen Fördermöglichkeiten 
im Bildungsbereich:
 ■  Benachteiligte Kinder und Jugendliche gezielt fördern: Über Bildungsstipendien für aus

gewählte Zielgruppen können Sie passgenaue Unterstützung für diejenigen leisten, die Hilfe 
benötigen. Da die Suche und Ansprache von Teilnehmenden durchaus aufwendig sein kann, 
bietet es sich an, Organisationen zu fördern, die mit diesen Zielgruppen bereits Erfahrung 
haben – so wie beispielsweise ArbeiterKind.de (www.arbeiterkind.de): Schüler/innen aus 
Familien ohne Hochschulerfahrung werden gezielt ermutigt, als Erste in ihrer Familie zu 
studieren. Überlegen Sie sich zunächst, welche Zielgruppe Sie konkret unterstützen möchten, 
und suchen Sie dann nach einem geeigneten Kooperationspartner für die Förderung.

 ■  Eltern/Familien bei der Bildungsarbeit unterstützen: Viele Eltern sind mit der Bildungs
arbeit ihrer Kinder überfordert. Das kann vielfältige Gründe haben – im Ergebnis führt 
es jedoch meist dazu, dass Kinder in ihrem Bildungsfortschritt zurückbleiben. Fördern 
Sie daher gemeinnützige Organisationen oder Projekte – wie beispielsweise die Eltern AG  
(www.elternag.de) oder buddY e.V. (www.buddyev.de) –, die sich gezielt an Eltern wenden 
und diese für Bildungsthemen sensibilisieren.

 ■  Sprach- und Lesekompetenzen stärken: Sprachkenntnisse sind der Schlüssel für den Bil
dungserfolg. Für alle Phasen entlang der Bildungsbiografie können Sie hier Projekte und 
Organisationen finden und unterstützen. Die Bandbreite reicht von Vorleseprojekten für 
KitaKinder über Willkommensklassen für Flüchtlingskinder bis zu Sprachkursen für junge 
Erwachsene. Gerade für Kinder mit Migrationshintergrund sind hier wirkungsvolle Ansätze 
von immenser Bedeutung. Ein gutes Beispiel für funktionierende Sprachförderung ist das 
Projekt DeutschSommer der Stiftung Polytechnische Gesellschaft aus Frankfurt (www.sptg.
de), bei dem Drittklässler in den ersten drei Wochen der Sommerferien einen intensiven 
und spielerischen Deutschkurs erleben. Auch interessant: Die Stiftung Lesen (www.stiftung
lesen.de) führt bundesweit breitenwirksame Initiativen und Programme sowie Modell und 
 Forschungsprojekte zum Thema Lesen durch. 

 ■  Teilhabe am gesellschaftlichen Leben ermöglichen: Durch die Teilnahme am gesellschaft
lichen Leben entstehen informelle Lernräume, in denen Sprache und kulturelles Verständnis 
„nebenbei“ gelernt werden können. Gleichzeitig kann Integration nur durch Beteiligung 
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gelingen. Ermöglichen Sie daher benachteiligten Kindern und Jugendlichen den Zugang zu 
beispielsweise Sportvereinen oder Kultureinrichtungen – sei es über das Zahlen der Mit
gliedschaft, die Bereitstellung eines Musikinstruments oder ein Theaterprojekt. Oder fördern 
Sie Projekte, wie die Kulturagenten (www.kulturagentenprogramm.de), die Schulen ein 
umfassendes und fächerübergreifendes Angebot der kulturellen Bildung anbieten. Achten Sie 
bei Ihrer Förderung auf eine pädagogische Begleitung, denn Integration ist kein Selbstläufer. 
Gerade für Flüchtlingskinder bieten sich hier gute Ansätze.

 ■  Berufsorientierung geben und Ausbildungsreife verbessern: Viele Jugendliche haben 
keine Vorstellungen vom Berufsleben und wissen schlicht nicht, welche Ausbildung zu 
ihnen passen könnte. Oder ihre Kompetenzen reichen für den angestrebten Beruf mög
licherweise noch nicht aus. Über Berufsberatungen, Schulkooperationen oder Schnupper
praktika können Sie diesen Jugendlichen einen frühen Einblick in das Arbeitsleben und Ihr 
Unternehmen ermöglichen. Über Ausbildungsverbünde mit anderen Unternehmen lassen 
sich die Kosten dafür teilen und die Reichweite erhöhen. Arbeiten Sie zusätzlich noch mit 
den Jugendlichen an deren (Sozial)Verhalten, trainieren Sie direkt Schlüsselkompetenzen 
Ihrer – möglicherweise – neuen Auszubildenden. Gemeinnützige Projekte wie „Justament“ 
in Frankfurt (www.vijfrankfurt.de) gehen noch einen Schritt weiter: Hier begleiten, beraten 
und unterstützen ehrenamtliche Ruheständler mit ihrem Berufswissen Schüler/innen aus 
Haupt und Realschulen in den letzten beiden Schuljahren bei der beruflichen Orientierung 
und geben allgemeine Lebenshilfe.

 ■  Biografische Übergänge gezielt fördern: Insbesondere die Übergänge von einer Bildungs
institution zur nächsten – also beispielsweise von der Kita zur Grundschule oder von der 
Schule in die Ausbildungseinrichtung – sind Schlüsselstellen für den Bildungserfolg. Hier 
kann es zu Brüchen kommen, die durch gezielte Arbeit an den Übergängen vermieden (oder 
zumindest abgefedert) werden können. Fördern Sie daher Projekte und Organisationen, die 
direkt an diesen neuralgischen Punkten ansetzen und Brücken bauen – so wie Teach First 
(www.teachfirst.de), die direkt in Brennpunktschulen ansetzen und dort Schüler/innen für 
den Übergang von der Schule in das Berufsleben stärken.

Während die hier genannten gemeinnützigen Organisationen eher bundesweit aktiv sind, finden 
Sie aber auch nahezu überall vor Ort lokale und regionale Akteure, die sich als mögliche Koope
rationspartner anbieten. Bei der Suche und Auswahl unterstützen Sie u. a. die Stadt/Kreisverwal
tungen, Industrie und Handelskammern, Wohlfahrtsverbände, Jobcenter, Bürgerstiftungen oder 
Freiwilligenagenturen.

2. Integration von benachteiligten Jugendlichen und Erwachsenen in den Arbeitsmarkt
Nicht nur in der Vorbereitung auf das Berufsleben können Sie als Unternehmen aktiv werden: Auch 
bei der Integration benachteiligter Menschen in das Arbeitsleben spielt soziales und gesellschaftli
ches Engagement eine große Rolle. Ziel dieser Engagementformate ist es, Zugänge zum Arbeitsmarkt 
für diejenigen zu erleichtern, die vor großen Eintrittsbarrieren stehen – insbesondere Flüchtlinge, 
(Langzeit)Arbeitslose oder weitere sozial schwache Menschen. Im Gegensatz zu den präventiven 
Ansätzen in den früheren Stadien der Bildungsbiografie arbeiten Sie hier eher mit konkreten Einzel-
fallhilfen, d. h., Sie unterstützen einzelne Personen bei ihrem Weg in die Arbeitswelt. Oder Sie setzen 
sich für die Veränderung der politischen Rahmenbedingungen ein und betreiben beispielsweise 
Lobbyarbeit für gesetzliche Änderungen zur Verbesserung der Arbeitsmarktintegration, etwa von 
Flüchtlingen.
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Folgende Ansätze helfen Ihnen bei der Orientierung für das Engagement im Bereich der Arbeits
marktintegration:
 ■  Berufseinstieg fördern: Gerade der Start in das Berufsleben stellt für die meisten Menschen 

eine große Veränderung ihrer Lebensumstände dar. In dieser Phase verbindet sich für viele 
das privatgesellschaftliche Leben erstmals mit der Arbeitswelt. Für die Unternehmen resul
tiert daraus ein spannendes Handlungsfeld des sozialen und gesellschaftlichen Engagements 
– schließlich kommt hier die Zukunft Ihrer Belegschaft erstmals mit Ihnen in Berührung. In 
der Zivilgesellschaft finden sich zahlreiche Projekte und Organisationen, die diesen Über
gang begleiten und unterstützen. So ergänzen beispielsweise die Joblinge (https://joblinge.
de) das Bildungsangebot des Unternehmens während der Ausbildung durch passgenaue 
Qualifizierungen, ehrenamtliches Mentoring und Begleitung. Generell ist das Coaching 
oder Mentoring – also die Begleitung der Berufseinsteiger durch erfahrene Mitarbeitende 
– ein vielversprechender Ansatz, um Brücken in den Betrieb zu bauen und wichtiges Er
fahrungswissen weiterzugeben. Ein individuelles Übergangsmanagement – beispielsweise 
über das Bundesmodellprogramm „JUGEND STÄRKEN im Quartier“ öffentlich geför
dert und mit dem Programm „Soziale Stadt“ kombiniert – hilft in konkreten Einzelfällen  
(www.jugendstaerken.de).

 ■  (Langzeit-)Arbeitslose integrieren: Arbeitslosigkeit – insbesondere, wenn sie länger 
andauert – führt zu sozialer Stigmatisierung und Ausgrenzung der Betroffenen. Diesen 
Menschen neue Perspektiven zu geben, ist daher von großer gesellschaftlicher Bedeutung. In 
Abstimmung mit JobCentern und Arbeitsagenturen können Sie gezielt auf diese Menschen 
zugehen und langsam an eine Beschäftigung in Ihrem Unternehmen heranführen. Versuchen 
Sie, hierfür eine professionelle Begleitung (Sozialarbeiter/in) zur Seite gestellt zu bekommen, 
und sprechen Sie mit Ihrem JobCenter über mögliche Eingliederungshilfen. Hierfür stehen 
diesen Mittel des Europäischen Sozialfonds zur Verfügung.

 ■  Flüchtlinge gezielt unterstützen: Flüchtlinge wollen arbeiten – aber zahlreiche Hürden 
erschweren ihnen und den Unternehmen den Weg. Erst Personen mit einem anerkannten 
Schutzstatus besitzen eine uneingeschränkte und unbefristete Arbeitserlaubnis. Vorher 
bedarf es der Einhaltung von Fristen und der Genehmigung der Ausländerbehörde. Trotz
dem können Sie bereits in dieser Wartezeit unterstützend tätig werden – beispielsweise 
indem Sie Ausbildungsvorbereitungskurse anbieten oder unterstützen, qualifizierende Prak
tikumsplätze anbieten (etwa in Kooperation mit Berufsschulen) oder berufsvorbereitende 
Sprachkurse finanzieren. Bei der Anerkennung von ausländischen Bildungsabschlüssen 
hilft es den Betroffenen, wenn sie jemand in diesem Prozess berät und begleitet. Wollen Sie 
Flüchtlinge mit anerkanntem Schutzstatus in Ihrem Unternehmen beschäftigen, so können 
Sie zum Gelingen beitragen, indem Sie längerfristige Verträge und eine Perspektive anbieten 
und über DiversitySchulungen Ihre Belegschaft vorbereiten. Durch die Partizipation Ihrer 
Beschäftigten tragen Sie gleichzeitig zur Stärkung von Toleranz und Offenheit im eigenen 
Unternehmen bei.

Was heißt das für mein Unternehmen?
Diversität wird den Arbeitsmarkt der Zukunft prägen. Dies erhöht die Vielfalt im Unternehmen und 
bietet zusätzliches Fachkräftepotenzial durch Zuwanderung. Wenn Sie sich frühzeitig mit Diversity
Themen im Unternehmen auseinandersetzen, stärken Sie Ihre Offenheit und Innovationsfähigkeit. 
Und investieren in Ihre zukünftigen Belegschaften.
Darüber hinaus positionieren Sie Ihr Unternehmen als gesellschaftlich verantwortlicher Akteur in 
der Öffentlichkeit, der sich den aktuellen Herausforderungen stellt und diese proaktiv bearbeitet. 
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Dabei ist das Engagement für bildungsferne Kinder und Jugendliche oder die Integration geflüchte
ter Menschen nicht trivial. Es braucht Ausdauer und Geduld. Aber selbst kleine, persönliche Erfolge 
können bereits starken Einfluss auf das Betriebsklima und die Wahrnehmung Ihres Unternehmens 
als verantwortungsbewusster Akteur haben. 

Wo kann ich mich weiter informieren?
Weitere Praxishinweise:
 ■  Allianz Real Estate: Coaching von Wirtschaftswissen an Schulen über „my finance coach“. 

Mehr unter: www.myfinancecoach.org
 ■  Bilfinger SE: Das Unternehmen engagiert sich in der Wissensfabrik, einem Netzwerk aus 

rund 120 Unternehmen und unternehmensnahen Stiftungen, das Kinder und Jugendliche 
für Technik, Naturwissenschaften und Wirtschaft begeistern möchte. Bilfinger fördert dabei 
insbesondere das Projekt KiTec, mit dem Grundschulkinder im Bereich Bauen und Kons
truieren gefördert werden. Im Einsatz mit Flüchtlingskindern können so Sprachbarrieren 
spielerisch überwunden werden. Mehr unter: www.wissensfabrikdeutschland.de 

 ■  Ernst & Young GmbH: Gemeinsam mit dem Netzwerk Charta der Vielfalt koordiniert EY 
die Arbeitsmarktintegration von Geflüchteten in deutsche Unternehmen. Darüber hinaus 
engagiert sich das Unternehmen über Praktikumsplätze, EntrepreneurshipFörderung oder 
das Engagement der eigenen Mitarbeitenden für die Flüchtlingshilfe. Mehr unter: www.
ey.com 

 ■  GEG German Estate Group AG: Integrationsprojekt „Junges Quartier Obersendling“ in 
München für junge deutsche Auszubildende, Studenten/innen und Flüchtlinge von 18 bis 
25 Jahre (siehe Einschub Kapitel IX.3a). Mehr unter: www.geg.de

 ■  Initiative „Wir zusammen“: eine Plattform, auf der bereits für Flüchtlinge engagierte Unter
nehmen ihre Integrationsprojekte vorstellen (u. a. Deutsche Bank AG, Deutsche Wohnen 
AG, DZ Bank Gruppe, Siemens AG, Wolf GmbH, …) und gleichzeitig weitere Unternehmen 
dazu inspirieren, sich anzuschließen. Mehr unter: www.wirzusammen.de 

Zum Weiterlesen:
 ■  PHINEO/JPMorgan Chase: Wege ins Berufsleben – Wirkungsvolle Ansätze der Zivilgesell

schaft zur Förderung von Menschen mit Migrationshintergrund und von Frauen, 2015
 ■  AmCham Germany: Corporate Responsibility – Diversity & Inclusion: Gelebte Vielfalt in 

global agierenden Unternehmen, Report, 2016
 ■  Charta der Vielfalt. Mehr unter: www.chartadervielfalt.de 
 ■  Initiative Neue Qualität der Arbeit (INQA). Mehr unter: www.inqa.de 
 ■  Bundesministerium für Familie, Senioren, Frauen und Jugend: In der Datenbank der  „Aktion 

zusammenwachsen“ des Ministeriums finden Sie Patenschaftsprojekte in Ihrer Nähe. Mehr 
unter: www.aktionzusammenwachsen.de. Das Programm „JUGEND STÄRKEN im Quar
tier“ lenkt und bündelt finanzielle Ressourcen und fachliches Knowhow in die Gebiete des 
Städtebauförderungsprogramms „Soziale Stadt“ oder vergleichbare Brennpunkte. Dort wird 
der Übergang von benachteiligten Jugendlichen von der Schule in den Beruf gefördert. Mehr 
unter: www.jugendstaerken.de 

 ■  Deutsche Institut für Internationale Pädagogische Forschung: Das Institut koordiniert die 
Erstellung des nationalen Bildungsberichtes „Bildung in Deutschland“, der das deutsche 
Bildungswesen als Ganzes abbildet und von der frühkindlichen Bildung, Betreuung und 
Erziehung bis zur Weiterbildung im Erwachsenenalter reicht. Mehr unter: www.bildungs
bericht.de 

Soziale Gerechtigkeit – gute Lebenswege gestalten
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 ■  Bundesinstitut für Berufsbildung (BIBB): Das Kompetenzzentrum zur Erforschung und 
Weiterentwicklung der beruflichen Aus und Weiterbildung in Deutschland identifiziert 
Zukunftsaufgaben der Berufsbildung, fördert Innovationen in der nationalen wie interna
tionalen Berufsbildung und entwickelt neue, praxisorientierte Lösungsvorschläge für die 
berufliche Aus und Weiterbildung. Mehr unter: www.bibb.de 

Wie kann unser Engagement konkret aussehen? 
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Best Practice  René Reif Consulting GmbH

Auf den Punkt: Mit dem Programm „ghettokids university“ unterstützt die René Reif Consulting 
GmbH durch die fachliche Expertise ihrer Mitarbeitenden und die Bereitstellung von Infrastruktur 
den Verein ghettokids – Soziale Projekte e.V., der sich für benachteiligte Kinder und Jugendliche in 
München einsetzt.

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: keine Angabe
 ■  Größe/Verbreitung: Bilanzsumme: ca. 680.000 Euro (2013)
 ■  ZIA-Cluster: 6 – Beraten
 ■  Geschäftsfeld: BoutiqueUnternehmensberatung im Bereich Real Estate Finance
 ■  URL: www.renereif.de 

Der Projektansatz „ghettokids university“:
Die René Reif Consulting GmbH unterstützt mit ihrer Initiative we4munich soziale und kulturelle 
Projekte in München sowohl finanziell als auch mit Knowhow und Personal. Für den Verein ghet
tokids – Soziale Projekte e.V. stellt das Unternehmen mit seinem Programm „ghettokids university“ 
Büroräume für die Projekte des Vereins zur Verfügung und unterstützt den Verein durch seine Mit
arbeitenden pro bono mit fachlicher Expertise im Immobilienbereich. Zielgruppen des Vereins sind 
sozial benachteiligte Kinder und Jugendliche in München sowie deren Familien. Die „ghettokids 
university“ ist eine Anlaufstelle für diese Menschen und fördert sie in Bezug auf fachliche, soziale 
wie auch kulturelle Kompetenzen.

Besonders beachtenswert:
Das Programm ist ein sehr gutes Beispiel dafür, wie ein kleines Unternehmen sich im Rahmen seiner 
Kernkompetenzen nachhaltig sozial und gesellschaftlich engagieren kann. Die Unterstützung für 
benachteiligte Kinder und Jugendliche im Rahmen von Probono(kompetenzbasierten)Dienstleis
tungen ergänzt um die Bereitstellung von Infrastruktur steigert die gesellschaftliche Wirkung des 
Programms. Gleichzeitig wirkt es in das Unternehmen hinein, durch die Förderung des sozialen 
Engagements der Mitarbeitenden, die mit ihrer Expertise die Voraussetzungen für die Umsetzung 
der „ghettokids university“ und für die wirtschaftliche Sicherung des Vereins für die nächsten 
Jahre sicherstellen. So wird die Expertise der Immobilienwirtschaft nachhaltig für gesellschaftliche 
Zwecke genutzt.

Soziale Gerechtigkeit – gute Lebenswege gestalten
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Best Practice  Hilti Deutschland AG 

Auf den Punkt: Hilti ist einer der Hauptförderer der Münchner „SchlaU Schule“, die jungen Flücht
lingen Zugang zu Bildungseinrichtungen und staatlichen Schulabschlüssen ermöglicht und sie auf 
diesem Weg individuell begleitet.

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: ca. 500 (21.000 weltweit, Stand 2016)
 ■  Größe/Verbreitung: Umsatz ca. 4,4 Mrd. Schweizer Franken (2015)
 ■  ZIA-Cluster: 1 – Erstellen
 ■  Geschäftsfeld: Werkzeughersteller, beliefert die Bauindustrie
 ■  URL: www.hilti.de 
 ■  Weiteres Engagement: www.hiltifoundation.org/de 

Der Projektansatz „SchlaU Schule“:
Die Hilti Deutschland AG ist ein Förderer der „SchlaU Schule“, die jungen Flüchtlingen von 16 bis 
25 Jahren Zugang zu Bildungseinrichtungen und staatliche Schulabschlüsse ermöglicht. Derzeit 
werden rund 300 junge Flüchtlinge analog zum Kernfächerkanon der bayerischen Mittelschulen 
in bis zu 20 kleinen Schulklassen unterrichtet und individuell betreut. Die intensive individuelle 
Förderung hat das Ziel, den Schülern/innen einen schnellen Einstieg in das Regelschul und Aus
bildungssystem zu ermöglichen. 

Besonders beachtenswert:
Das Engagement von Hilti passt zum Stellenwert, den das Thema Ausbildung – als starke Basis für 
eine erfolgreiche Zukunft – bei dem Unternehmen genießt. Es greift thematisch eines der dringends
ten Integrationsprobleme der Zielgruppe auf (Integration in den Arbeitsmarkt). Die Entscheidung 
des Unternehmens, die SchlaU Schule finanziell zu unterstützen, eine mit dem PHINEO Wirkt
Siegel ausgezeichnete, anerkannte gemeinnützige Organisation, verspricht hohe gesellschaftliche 
Wirkung.

Wie kann unser Engagement konkret aussehen? 
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IX.4 Zusammenleben im Sozialraum

In diesem Kapitel geht es um die Möglichkeiten für Unternehmen, das Zusammenleben der Menschen 
in ihrem direkten Lebensumfeld gut zu gestalten – und dessen Bedeutung für den Zusammenhalt 
unserer Gesellschaft.

Das Zusammenleben in unserer Gesellschaft ist geprägt von der Art und Weise, wie wir unsere 
Wohnungen, unsere Stadtteile und viertel oder unsere Dörfer gestalten. Während die eigene Woh
nung ein sicherer Rückzugs und Ruheraum ist, in dem Privatheit gelebt wird, findet das öffentliche 
Leben außerhalb der Wohnung statt. Die Lebensqualität eines Viertels wird insbesondere durch 
eine funktionierende Infrastruktur (von der Energieversorgung bis zum Einzelhandel) und den 
Zugang zu Bildung, Gesundheit, sozialen Dienstleistungen, Freizeit, Kultur, Sport, Grünflächen 
und Mobilität bestimmt. Der soziale Zusammenhalt der Gesellschaft hängt dabei in einem großen 
Maße davon ab, in welcher Qualität das Zusammenleben in den Quartieren – über alle Generatio
nen hinweg – gestaltet wird.

Dies passiert in dynamischen Zeiten: Aktuell ist die finanzielle Ausstattung – und damit der Hand
lungsspielraum – vieler Kommunen gering. Gentrifizierung und Segregation wirken sich oft negativ 
auf die Wohnsituation der Bewohner in den Quartieren aus. Megatrends wie der demografische 
Wandel und der Zuwachs an Migration verändern das ganze Land. Und während einerseits die 
Städte boomen, verschwinden zeitgleich ganze Dörfer.

Die Entwicklung des Sozialraums könnte daher durch die Übernahme gesellschaftlicher Verantwor
tung von Unternehmen eine herausragende Rolle spielen – tut es aber – mit Ausnahme von einigen 
Leuchttürmen, die zeigen, dass es geht – erstaunlicherweise bislang nicht. Dabei schlummert hier 
gewaltiges Potenzial. Mehr, als mit einer Spende für einen lokalen Verein, das örtliche Jugendheim 
oder die Kunstsammlung erreicht werden kann. Gefragt sind daher Gestaltungslust und Verant
wortungsübernahme für die nachhaltige Verbesserung vor Ort. Das geht nur im Miteinander der 
Akteure aus Kommune und Zivilgesellschaft. Zielgerichtete, transparente und langfristige Partner
schaften helfen dabei, das friedliche Zusammenleben in unserer Gesellschaft nachhaltig sicherzu
stellen und lebenswert zu gestalten.

Dabei geht es für die Unternehmen – insbesondere die der Immobilienwirtschaft – um weit mehr 
als Altruismus. Die soziale Quartiers und Infrastrukturentwicklung liegt in ihrem originären unter
nehmerischen Interesse, da Lebensstandard, Gesundheit, Arbeit oder die Bildung der Menschen, die 
dort wohnen, direkten Einfluss auf die Standortbedingungen – und damit auf die Wertentwicklung 
der dort liegenden Immobilien – haben. Auch für die Bindung vorhandener und die Gewinnung 
neuer Mitarbeitender werden diese Faktoren immer entscheidender. Schließlich werden auch in 
Zukunft Mitarbeitende, Konsumierende, Mietende und eine funktionierende Infrastruktur benötigt.

Im Folgenden geht es daher um Antworten auf die Frage, was wir sinnvollerweise tun können, um 
das Zusammenleben im Quartier und in der Stadt (Abschnitt IX.4a) sowie das Zusammenleben 
der Generationen zu verbessern und altersgerechtes Wohnen zu ermöglichen (Abschnitt IX.4b).

Zusammenleben im Sozialraum
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IX.4a Zusammenleben im Quartier und in der Stadt

Die Basis dafür, dass wir uns der Frage widmen können, wie unsere Städte und Quartiere zukünftig 
aussehen und wie das Zusammenleben einer heterogenen Gesellschaft dort funktioniert, besteht 
in ausreichendem und bezahlbarem Wohnraum für alle Bevölkerungsschichten. Da dieser derzeit 
noch in zahlreichen Städten knapp ist, steuern sowohl die Branche als auch die Politik bereits gegen 
– beispielsweise mit dem „Bündnis für bezahlbares Wohnen und Bauen“.

Zunächst liegt es in den Händen der Städte und Kommunen, für die Quartiers und Stadtentwicklung 
Ideen und Konzepte zu entwickeln, diese zu planen und auch umzusetzen. Mit dem Mittel der 
städtebaulichen Verträge beispielsweise steht ihnen ein hilfreiches Instrument zur Verfügung, 
mit dem sie Partnerschaften mit der Immobilienwirtschaft gestalten und das Aussehen der 
Städte und Quartiere maßgeblich beeinflussen können. Die kommunalen Verwaltungen sind 
daher erste Ansprechpartner, wenn es darum geht, Quartiersentwicklung zu betreiben. Im 
partnerschaftlichen Dialog zwischen Kommunen, Wirtschaft und Zivilgesellschaft lassen sich 
Quartiersentwicklungsprogramme anstoßen und vorantreiben.

Trotz zahlreicher guter Beispiele und funktionierender Prozesse können nicht alle Herausforde
rungen, die mit der Gestaltung des direkten Lebensumfeldes der Menschen einhergehen, auf diese 
Weise bewältigt werden. In einer älter, bunter, individueller, immer mehr Ressourcen verbrauchen
der und gleichzeitig technischer werdenden Gesellschaft kommt es auf das Zusammenwirken – vor 
Ort in den Quartieren, Bezirken und Dörfern – an. Für das Quartier bedeutet das: funktionierende 
Nachbarschaften. Die Vernetzung der Menschen und die Förderung von sozialen Netzen (off wie 
online) verbessern das Zusammenleben erheblich und ermöglichen ein ökologischnachhaltigeres 
Leben. Dabei eröffnen sich neue Formen der Kollaboration, des Teilens und der Teilhabe. Gemein
samer Nutzen oder Sharingangebote (vom Auto bis zur Bohrmaschine) werden immer einfacher 
realisierbar.

Letztlich sind daher alle, die in einem solchen Quartier leben und arbeiten, verantwortlich dafür, 
sich an seiner Entwicklung zu beteiligen. Für die Unternehmen der Immobilienwirtschaft gibt es 
dabei glücklicherweise zahlreiche Anknüpfungspunkte, an denen sie ihr Engagement andocken 
können. 

Drei Bereiche bieten sich dabei besonders an und versprechen großes Wirkungspotenzial. Sie 
decken eine große Bandbreite des Zusammenlebens im Quartier und in der Stadt ab und ermög
lichen es, verschiedene Schwerpunkte mit dem jeweiligen Engagement zu setzen:
 1. Bedarfsgerechte Entwicklung des Lebensumfeldes und soziale Quartiersentwicklung: 

Wie kann ich gemeinsam mit Partnern die besten Chancen und drängendsten Herausforde
rungen meines Quartiers erkennen und angehen?

 2. Beteiligung und lokales Engagement von Bürgern/-innen/soziale Vernetzung: Wie kön
nen wir vorhandene Ressourcen und Kompetenzen nutzen und die Eigenverantwortung 
unserer Mitmenschen im Quartier stärken?

 3. Engagement im Bereich von Gewerbeimmobilien: Das Gewerbe gehört genauso zum 
Quartier. Wie kann ich es in meine Engagementüberlegungen einbeziehen?

Auf den folgenden Seiten erfahren Sie, was Sie in diesen Bereichen ganz konkret tun können, um 
das Zusammenleben in Ihrem Quartier, in Ihrer Stadt, lebenswerter zu machen.

Wie kann unser Engagement konkret aussehen? 
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1. Bedarfsgerechte Entwicklung des Lebensumfeldes und soziale Quartiersentwicklung 

Worum geht es? 
Es geht um nicht weniger als um die Entwicklung von Quartieren, die für alle Bewohner/innen 
lebenswert gestaltet sind, in denen Menschen Raum zur Entfaltung finden, sich einbringen können, 
wohlfühlen und in denen es einen starken Zusammenhalt gibt. Quartiere, die vom Miteinander und 
nicht von Ausgrenzung geprägt sind – und in denen vorrangig die Herausforderungen gemeinsam 
angegangen werden, die dieser Vision am stärksten entgegenstehen. Konkret kann es beispielsweise 
darum gehen, die Beschäftigungssituation der Bewohner/innen zu verbessern, Vielfalt im Viertel 
zu fördern – um eine „Ghettoisierung“ zu verhindern –, demenzerkrankte Menschen in ihrer 
Pflegebedürftigkeit zu unterstützen oder das Quartier mit einer guten Mobilitätsanbindung (selbst 
organisierte Mobilität als Ergänzung des öffentlichen Nahverkehrs, z. B. in Form von Bürgerbussen, 
wird hierbei immer bedeutsamer) zu versehen. Oder die Menschen ganz praktisch in ihrem Alltag 
– z. B. über soziale Dienstleistungen – zu unterstützen.
Daneben kann das Engagement im Quartier aber auch in der Gestaltung des urbanen Umfeldes 
liegen: Begrünungen, „Urban Gardening“, Spielplätze, Patenschaften für den Erhalt von Bausubstanz 
(z. B. von Schulen, Theatern oder Museen) tragen ebenfalls zum sozialen Ausgleich und Wohl
befinden bei.

Kunst am Bau:
Immobilienunternehmen mit eigenem Bestand können ihre Objekte in den Quartieren 
beispielsweise in Kooperation mit Fassadenkünstlern bemalen lassen. Wenn sie dann auch 
noch begleitend Workshops für Kinder und Jugendliche aus dem Quartier anbieten oder 
direkt Ausbildungsplätze schaffen, ist die „praktische Sozialpolitik“ gelungen – so wie bei 
der HOWOGE oder Stadt und Land in Berlin. Oder wie bei Urban Nation, einem Netzwerk 
für Künstler, Projekte und Nachbarschaft, das ebenfalls in Berlin beheimatet ist. Mehr unter: 
www.urbannation.com 

Praxisbeispiel Vahrer Ausbildungsweg:
Ein breites Bündnis aus gesellschaftlichen, unternehmerischen (u. a. die GEWOBA) und kom
munalen Akteuren hat verschiedene Formen von Armut im Bremer Stadtteil Vahr als Her
ausforderung identifiziert und arbeitet nun gemeinsam daran, den Übergang von der Schule 
in Ausbildung und Beruf positiv zu gestalten. Mehr unter: www.vahrerausbildungsweg.de 

Was kann ich tun?
Bei der bedarfsgerechten Entwicklung eines Quartiers sind Engagementaktivitäten dann besonders 
wirkungsvoll, wenn sie zielgerichtet auf die Bedürfnisse der Bewohner/innen ausgerichtet sind. Die 
folgenden Elemente können Sie bei der Durchführung unterstützen:
 ■  Mit einer Bestands- und Bedarfsanalyse identifizieren Sie mögliche Ansatzpunkte für Ihr 

Engagement. Dabei sollten Sie insbesondere die Betroffenen zu Wort kommen lassen 

Zusammenleben im Sozialraum
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– beispielsweise über eine Befragung im Quartier. Bestimmt kann Ihnen auch die Kommu
nalverwaltung dabei helfen, die drängendsten Herausforderungen zu identifizieren.

 ■  Um größere Ziele zu erreichen und nicht an den Bedarfen vorbei zu investieren, braucht 
es Partnerschaften. Nehmen Sie sich die Zeit, um geeignete Mitstreiter in Ihrem Umfeld zu 
identifizieren, die einen ähnlichen Anspruch bzw. die gleiche Zielstellung verfolgen. Auch 
hier ist die Kommune (bzw. Stadt) Ihre erste Ansprechpartnerin. Häufig stoßen Sie dort auf 
große Zustimmung und die Kommune fungiert im weiteren Prozess als Moderatorin und/
oder Vermittlerin hinsichtlich weiterer Akteure. Im Idealfall erreichen Sie ein breites Bündnis 
an Akteuren aus allen Bereichen und einigen sich auf gemeinsame, konkrete Ziele (auch 
„collective impact“ genannt).

 ■  Klären Sie, wer in dem Bündnis welche Rolle (z. B. die der Projektkoordination) übernimmt 
und wie Sie das gemeinsame Miteinander gestalten wollen (Prozess; siehe hierzu auch Kapitel 
VIII.2a auf Seite 86). Zu diesem Prozess gehört auch, dass Sie sich überlegen, wann und wie 
Sie die gesteckten Ziele überprüfen und daraus für den weiteren Projektverlauf lernen wollen.

Stadtteilpatenschaften Nürnberg:
Bei diesem Ansatz übernimmt ein Unternehmen bzw. eine Stiftung die „Patenschaft“ für 
einen Stadtteil bzw. ein Quartier, zu dem es einen besonderen Bezug hat. Dieser Bezug 
kann z. B. darin bestehen, dass das Familienunternehmen aus diesem Stadtteil kommt, 
zahlreiche seiner Mitarbeitenden dort leben oder es bereits ein Projekt gibt, an dem sich das 
Unternehmen beteiligt. In seiner Rolle als „Stadtteilpate“ fokussiert das Unternehmen sein 
Engagement in diesem Quartier und übernimmt eine Schnittstellenfunktion zur Kommu
nalverwaltung, mit der es sich über die Bedarfslagen in dem jeweiligen Stadtteil austauscht. 
In Nürnberg hat der Bauunternehmer Alexander Brochier dieses Modell ins Rollen gebracht 
und selbst die Patenschaft für den Stadtteil Gostenhof übernommen. Siemens folgte in Gibit
zenhof und Schwan Cosmetics in St. LeonhardSchweinau.

Was heißt das für mein Unternehmen?
Ihr Unternehmen profitiert bei einem solchen Engagement in erster Linie von einer erhöhten Sicht
barkeit und Akzeptanz im Quartier. Es positioniert sich so als verantwortungsvoll dem Standort 
gegenüber – und ist damit gerade auch für klein und mittelständische Unternehmen interessant. 
Auch für die Gewinnung neuer Mitarbeitender (z. B. Auszubildende) kann dies ein gutes Argument 
sein.

Um eine Bevorteilung einzelner Standorte zu vermeiden, sollten Sie bei Unternehmen, die an 
mehreren Standorten aktiv sind, einen Plan erstellen, wie man nach und nach alle Standorte in eine 
mögliche Partnerschaft miteinbeziehen kann.

Wo kann ich mich weiter informieren?
Weitere Praxishinweise:
 ■  Deutsches Institut für Community Organizing (DICO): Aufbau von Bürgerplattformen auf 

breiter gesellschaftlicher Basis von möglichst vielen und möglichst diversen Gruppen eines 
Stadtteils. Mehr unter: www.dicoberlin.org 

Wie kann unser Engagement konkret aussehen? 
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 ■  Modellvorhaben Wuppertal: Pilotprojekt zur Verbesserung der Kinder und Familienfreund
lichkeit, des Zusammenlebens und der Stärkung des Engagements von Akteuren aus dem 
Stadtteil mit zahlreichen Partnern. Mehr unter: www.bbsr.bund.de/BBSR/DE/FP/ExWoSt/ 

 ■  Netzwerk Soziales neu gestalten (SONG): Der Zusammenschluss mehrerer Akteure aus der 
Sozialwirtschaft aus dem ganzen Bundesgebiet bietet einen guten Überblick über Entwick
lungen im Quartiersmanagement. Mehr unter: www.netzwerksong.de

Zum Weiterlesen:
 ■  ExWoStForschungsfeld „Unternehmen und Stiftungen für die soziale Quartiersentwick

lung“ (Positionspapier vom April 2015) sowie das Modellvorhaben „Kooperation im Quar
tier“

 ■  Leipzig Charta zur nachhaltigen europäischen Stadt: gemeinsame Grundsätze und Strategien 
einer europäischen Stadtentwicklungspolitik. Mehr z. B. unter: www.bak.de

 ■  Zweiter Engagementbericht der Bundesregierung: „Demografischer Wandel und bürger
schaftliches Engagement – der Beitrag des Engagements zur lokalen Entwicklung“ (erscheint 
Mitte 2016) [17]

 ■  ZIA: Bürgerbeteiligung in der Projektentwicklung (2013)

Zusammenleben im Sozialraum
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Best Practice  Vonovia SE 

Auf den Punkt: Vonovia treibt – als größter Bestandshalter im Essener Eltingviertel – die koopera
tive und ganzheitliche Entwicklung des Quartiers voran. Neben der Innovation City Management 
GmbH sind weitere Partner aus der Wirtschaft sowie die Stadt Essen mit an Bord.

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: ca. 6.700 (2016)
 ■  Größe/Verbreitung: rund 344.000 eigene Wohnungen in ganz Deutschland mit einem Port

foliowert von rund 24 Mrd. Euro, weitere rund 44.000 in der Verwaltung für Dritte (2016)
 ■  ZIA-Cluster: 2 – Betreiben und Vermieten
 ■  Geschäftsfeld: DAX30IndexWohnungsunternehmen
 ■  URL: www.vonovia.de, www.icessen.wordpress.com 

Der Projektansatz „Innovation City Essen“:
Das Eltingviertel nördlich der Essener Innenstadt zeichnete sich in der Vergangenheit aus durch 
hohen Wohnungsleerstand und viele nicht modernisierte Bestände (ungeeignete Grundrisse, Nacht
speicherheizungen). Der Städtebau wies Defizite auf – wenig attraktive Freiräume, Angsträume, 
optische Barrieren. Dem Quartier fehlte ein Zentrum mit einem Angebot der Nahversorgung. 
Gleichzeitig hat das Quartier aufgrund seiner Lage jedoch Potenzial: Innenstadt und Universität 
sind nah, das Viertel mit seinen Höfen hat durchaus Charme.
Vonovia, mit rund 1.400 Wohnungen größter Bestandshalter, gab daher im Jahr 2014 bei der Inno
vation City Management eine Sondierungsstudie zur ganzheitlichen Entwicklung des Quartiers in 
Auftrag. Bereits frühzeitig wurden die Stadt Essen, Akteure im Quartier sowie weitere Partner, etwa 
aus dem Energiesektor, mit einbezogen. Das Land NordrheinWestfalen unterstützt das Vorhaben 
als Teil des Projekts „Besser wohnen – Energetische Sanierung plus“.
Im August 2015 erfolgte der erste Spatenstich. Als erster Bauabschnitt wird der Victoriahof für 
9,3 Mio. Euro modernisiert. Insgesamt ist eine Investition von rund 30 Mio. Euro für die Moderni
sierung und für neuen Wohnraum geplant. Ziel ist, Immobilienwerte zu sichern, CO2Emissionen 
zu reduzieren und somit die Lebensqualität der Bewohner/innen zu steigern. Um eine gute Durch
mischung des Quartiers zu gewährleisten, wird ein Teil der Wohnungen öffentlich gefördert sowie 
Wohnungsgrundrisse zeitgemäß angepasst; zusätzlicher Wohnraum spricht perspektivisch neue 
Zielgruppen an. 
In der ersten Phase geht es primär um Modernisierungsmaßnahmen, die die Energieeffizienz 
und den Wohnkomfort steigern (wie z. B. Fernwärmeheizungen, Balkoninstallation, neue Fenster, 
Dämmung von Dächern und Kellerdecken, Überarbeitung von Fassaden, Treppenhäusern und 
Hauseingangsbereichen). Darüber hinaus werden auch die Innenhöfe umgestaltet. Bei diesem 
Prozess werden die Wünsche der Mieter/innen berücksichtigt. In der zweiten Phase beginnt unter 
Einbindung der Stadt Essen die gemeinsame Quartiersentwicklung.

Besonders beachtenswert:
Dieses Programm zeichnet sich besonders durch seinen partizipativen Ansatz aus. Dafür sorgen die 
breite Partnerlandschaft unterschiedlicher Sektoren, die Einbindung aller relevanten Akteure (auch 
privater Einzeleigentümer/innen) sowie die ganzheitliche Förderung eines Stadtteils unter Einbezug 
der Betroffenen. Zudem gibt es eine starke Verbindung mit den städtebauplanerischen Aktivitäten 
der Stadt (wie z. B. die Gestaltung des öffentlichen Raums und die Mobilitätsanbindung).

Wie kann unser Engagement konkret aussehen? 
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Best Practice  Sahle Wohnen 

Auf den Punkt: Mit ihrer gemeinnützigen Gesellschaft „Parea gGmbH“ unterstützt und fördert 
Sahle Wohnen nachhaltig das Engagement von Mietenden zur Stärkung des Zusammenhalts und 
der Nachbarschaft in den Wohnvierteln. 

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: ca. 600 (2015)
 ■  Größe/Verbreitung: ca. 21.000 Wohnungen in über 40 Städten, Umsatz ca. 164 Mio. Euro 

(2014)
 ■  ZIA-Cluster: 2 – Betreiben und Vermieten
 ■  Geschäftsfeld: privater Wohnraumanbieter 
 ■  URL: http://www.sahlewohnen.de 
 ■  Weiteres Engagement: www.parea.de 

Der Projektansatz „Parea gGmbH“:
Diese gemeinnützige Gesellschaft für Wohnungsunternehmen – eine Initiative des Wohnungsbau
unternehmens Sahle Wohnen – strebt eine Verbesserung des Zusammenhalts und der Nachbar
schaft zwischen den Mietenden in den Wohnvierteln an, in denen das Unternehmen tätig ist. Dabei 
sieht die Parea gGmbH sich als Anstifter, Unterstützer und Begleiter der Bewohner/innen, fördert 
soziales Engagement und organisiert Hilfen für den Alltag. Sie stellt umfassende Informationen 
und Dienstleistungen für die Mietenden zur Steigerung ihrer Lebensqualität im Wohnumfeld zur 
Verfügung. Die Zielgruppen sind sehr unterschiedlich, von Interessengruppen aus der Mieterschaft 
wie z. B. Frauentreffs über Hausaufgabenhilfe, U3Betreuung und Seniorenangebote. Derzeit ist die 
gGmbH in ca. 20 Städten mit Schwerpunkt in NRW aktiv (Bonn, Dorsten, Düsseldorf, Duisburg, 
Erkrath, Essen, Frankfurt/Main, Greven, Haan, Koblenz, Köln, Leverkusen, Lüdenscheid, Mülheim, 
Münster, Oberhausen, Steinfurt, Troisdorf, Velbert und Wuppertal).

Besonders beachtenswert:
Besonders beachtenswert beim gesellschaftlichen Engagement von Sahle Wohnen ist die Etablierung 
einer gemeinnützigen Organisation zur Aktivierung des Engagements der Mietenden. Der partizi
pative Ansatz (alle Mietenden sind eingeladen, sich aktiv an der Gestaltung ihres Wohnviertels zu 
beteiligen) und das Prinzip von Hilfe zur Selbsthilfe sind besonders wirkungsorientiert. Auch das 
Selbstverständnis als Teil eines lokalen Netzwerkes und die Kooperation mit zahlreichen Partnern/
innen aus dem sozialen und gesellschaftlichen Bereich sind wichtige Erfolgsfaktoren. Außerdem 
sichert der Finanzierungsmix aus Spenden, Zuwendungen der Wohnungswirtschaft sowie öffentli
chen Mitteln eine nachhaltige Finanzierung des Programms. 
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Weitere Praxisbeispiele zu gesellschaftlichem Engagement im Quartier: 
 ■  ECE: Stiftung „Lebendige Stadt“ – Auszeichnung und Förderung kreativer Ideen der Stadt

entwicklung. Mehr unter: www.lebendigestadt.de 
 ■  Deutsche Bank: Alfred Herrhausen Gesellschaft Urban Age – Think Tank zum Themenfeld 

Urbanisierung; exemplarische Beschreibung des urbanxchangerProjektes. Mehr unter: 
www.alfredherrhausengesellschaft.de 

 ■  Städtebauförderungsprogramm „Soziale Stadt“: über 700 Beispiele guter Stadtteilentwick
lung seit dem Jahr 1999. Mehr unter: http://www.staedtebaufoerderung.info/StBauF/DE/
Programm/SozialeStadt/soziale_stadt_node.html 

 ■  INGDiBa: FAIRantwortung – Förderung von Vereinen z. B. mit der Initiative „DiBaDu und 
Dein Verein“. Mehr unter: www.ingdiba.de/ueberuns/fairantwortung/ 

 ■  Dt. Stadt und Grundstücksentwicklungsgesellschaft: Entwicklung der Heidelberger Bahn
stadt als gesamtes Stadtviertel. Mehr unter: http://heidelbergbahnstadt.de/ 

2. Beteiligung und lokales Engagement von Bürgern/innen/soziale Vernetzung

Worum geht es? 
Im Quartier kommt es auf die Mitwirkung aller an. Erst wenn sich die Menschen verantwortlich für 
ihre Umgebung fühlen, sind sie auch motiviert, sie zum Positiven zu verändern. Dafür brauchen sie 
entsprechende Rahmenbedingungen und Angebote, um sich beteiligen und engagieren zu können. 
Hinzu kommt: Soziale Kontakte und das Miteinander stärken den Einzelnen und die Gesellschaft. 
Formate, die den Austausch und das gemeinsame Tun befördern, helfen dabei, die Eigenverant
wortung der Bewohner/innen eines Quartiers zu stärken. Vereine spielen dabei eine wichtige Rolle. 
Insbesondere der gemeinsame Sport ist eine hervorragende Gelegenheit, sich besser kennen und 
verstehen zu lernen. 

Was kann ich tun?
Um Partizipation und Engagement im Quartier zu stärken sowie die soziale Vernetzung der Men
schen untereinander zu fördern, kann ich 
 ■  Beteiligung ermöglichen: Partizipation kann über viele verschiedene Formate stattfinden. 

Im Quartier können beispielsweise Bürgerdialoge und Beteiligungsplattformen dazu beitra
gen, dass die Stimme der Menschen, die dort wohnen, leben und arbeiten, gehört wird, z. B. 
mit der ganz praktischen Organisation oder der Bereitstellung von Räumen für Bürgerver
sammlungen oder dem Einrichten einer OnlinePlattform auf firmeneigenen Servern. Auch 
Mieterbeiräte, die den Dialog suchen, sind gut geeignet, um den Menschen vor Ort Gehör 
zu schenken.

 ■  lokales Engagement von Bürgern/innen fördern: Sehr viele Menschen engagieren sich 
bereits ehrenamtlich. Viele davon finden über Freunde oder Kollegen zum Engagement, aber 
die Vielfalt an Möglichkeiten ist oft sehr viel größer. Diese im Blick zu behalten und Inter
essierte in die passenden Engagements zu lotsen, ist die Aufgabe von Freiwilligenagenturen 
(manchmal übernehmen auch Mehrgenerationenhäuser, Seniorenbüros oder Unternehmen 
der Wohnungswirtschaft selbst diese Aufgabe). Eine Förderung der lokalen Infrastruktur des 
Engagements – z. B. dieser Vermittlungseinrichtungen – sichert die notwendigen Vorausset
zungen für das Engagement der Menschen im Quartier.

 ■  Vereine und Initiativen unterstützen: Über Spenden oder Sponsoring an Vereine im Quar
tier kann deren Infrastruktur und Betrieb gesichert werden. Das muss nicht unbedingt der 
berühmte Trikotsatz für den örtlichen Fußballklub sein. Vielmehr sollten Sie sich überle
gen, welchen Bezug es zu Ihrem Unternehmen gibt: Vielleicht können Sie dem örtlichen 
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Schachklub einen Trainingsraum zur Verfügung stellen oder Sie unterstützen das Jugend
zentrum mit dem Projektmanagementwissen Ihrer Mitarbeitenden bei notwendigen Bau
maßnahmen.

Was heißt das für mein Unternehmen?
Mit der Hilfe zur Selbsthilfe für die Menschen und Institutionen im Quartier stärken und befähigen 
Sie diese, eigenverantwortlich zu handeln. Ein großer Gewinn für eine pluralistische Gesellschaft, 
dem Sie Vertrauen schenken sollten – denn die Kontrolle über die Ergebnisse des Handelns liegt 
nicht mehr bei Ihnen. Dafür können Sie von einer Vielzahl an Perspektiven und Meinungen pro
fitieren und sind nah an den Bewohnern/innen Ihres Quartiers. Vielleicht hören Sie so auch die 
Wünsche Ihrer Kunden deutlicher.

Insbesondere mit der Unterstützung von Bürgerdialogen und Beteiligungsformaten schaffen Sie eine 
Legitimationsbasis für größere Projektvorhaben – oder erfahren die Gründe, warum Sie von der 
Bevölkerung abgelehnt werden. Sicher ist: Sie haben die Gelegenheit für den Dialog. Aber meinen 
Sie es ernst! Sonst ruinieren Sie das Vertrauen nachhaltig, das Sie mit diesem Format versucht haben, 
zu etablieren.

Wo kann ich mich weiter informieren?
Weitere Praxishinweise:
 ■  INGDiBa: Die Bank fasst unter dem Begriff „FAIRantwortung“ ihr gesellschaftliches Enga

gement zusammen. Mit der Aktion „DiBaDu und Dein Verein“ erkennt das Unternehmen 
die Bedeutung des lokalen Engagements in Vereinen an und fördert 1.000 Vereine mit je 
1.000 Euro. Mehr unter: www.ingdiba.de

 ■  Bundesarbeitsgemeinschaft der Freiwilligenagenturen (bagfa): Der Dachverband von über 
180 Freiwilligenagenturen in Deutschland hilft mit Vernetzung und Informationen über das 
Ehrenamt. Mehr unter: www.bagfa.de

3. Engagement im Bereich von Gewerbeimmobilien

Worum geht es? 
Das Leben im Quartier wird von weit mehr Faktoren bestimmt als der Frage, wie die Menschen 
dort wohnen: Büros, Geschäftsräume und Gewerbeflächen – auch der Handel und die Arbeitswelt 
gestalten den Charakter eines Quartiers. Auch für diese Bereiche stellt sich die Frage, wie das 
Zusammenleben und das lebenswerte Miteinander gut gestaltet werden können. Es geht um die 
optimale Nutzung der zur Verfügung stehenden Flächen und die Verbindung der jeweiligen Welten.

Was kann ich tun?
Nicht nur die Wohnungswirtschaft kann Einfluss auf die Ausgestaltung und das Zusammenleben 
im Quartier nehmen – auch Bestandshalter oder Nutzer von Gewerbeimmobilien sind in großem 
Maße auf funktionierende Quartiere angewiesen. Über die Besonderheiten (wie z. B. große Verkehrs-
flächen oder eine hohe Zahl an Besucherströmen) gewerblicher Immobilien können Unternehmen 
außergewöhnliche bzw. auf diese Umstände zugeschnittene Engagementaktivitäten durchführen. 
Spendenaktionen oder Aufführungen und Präsentationen gemeinnütziger Organisationen auf den 
Besucherflächen, in Shoppingcentern beispielsweise, versprechen eine hohe Aufmerksamkeit. Glei
ches gilt für Kunstausstellungen auf Flächen mit hohem Besucheraufkommen.
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Zusammen mit Immobiliennutzern mit Endkundenkontakt (z. B. dem Einzelhandel oder Banken) 
lässt sich gemeinsames Engagement gestalten und die Verkehrsfläche für öffentlichkeitswirksame 
Aktivitäten bzw. zum Marketing für gemeinnützige Projekte und Organisationen nutzen.
Aber auch brachliegende Gewerbeimmobilien bieten großes Potenzial: Als Proberäume für lokale 
Musiker, als alternative Kulturzentren oder als Gewächshäuser für innerstädtische Garten und 
Pflanzprojekte.
Selbst ohne eigene Engagementaktivitäten bieten die großflächigen – und oft von zahlreichen Besu
chern frequentierten – Räumlichkeiten im Gewerbe zwei Assets, die von Vereinen und Initiativen 
dringend benötigt, aber meist nur mit großem Aufwand oder Ressourceneinsatz realisiert werden 
können: Raum und Präsenz in einer breiten Öffentlichkeit. Bieten Sie also genau dieses an!

Was heißt das für mein Unternehmen?
Wenn gemeinnützige Organisationen, Projekte und Initiativen auf Ihren Flächen werben, kann 
deren Engagement direkten Einfluss auf die Rezeption der Kunden/innen und damit auf die Repu
tation des Unternehmens haben. Die Engagementaktivitäten dieser Organisationen sollten daher 
idealerweise zu den Werten des Unternehmens passen bzw. ihnen zumindest nicht zuwiderlaufen. 

Stellen Sie Räume zur Verfügung oder geschieht das Engagement im Wesentlichen durch die Nutzer 
(z. B. Einzelhandel), so ist die Verbindung zu Ihrem Unternehmen oft nicht so schnell erkennbar. 
Wollen Sie positive Reputationseffekte erzielen, ist hierfür vermutlich eine aktive Kommunikati
onsarbeit notwendig.

Wo kann ich mich weiter informieren?
Weitere Praxishinweise:
 ■  WealthCap Real Estate Management GmbH: u. a. jährliche „World Press Foto“Ausstellung in 

der Goethe Galerie (Shoppingcenter) in Jena sowie Spendensammlung für soziale Projekte 
im Shoppingcenter Bahnhofspassagen Potsdam.
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Best Practice  Sprinkenhof GmbH

Auf den Punkt: Das Einkaufszentrum beherbergt neben dem Einzelhandel auch soziokulturelle 
Einrichtungen und ist damit Anlaufstelle und Lebensraum im Kiez.

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: ca. 105 (2014)
 ■  Größe/Verbreitung: ca. 55 Mio. Euro (2014)
 ■  ZIA-Cluster: 2 – Betreiben und Vermieten
 ■  Geschäftsfeld: Bewirtschaftung aller staatseigenen bebauten und überwiegend gewerblich 

genutzten Mietobjekte in Hamburg
 ■  URL: www.spriag.de, www.rindermarkthallestpauli.de 

Der Projektansatz „Rindermarkthalle St. Pauli“:
Bei der Rindermarkthalle St. Pauli handelt es sich um ein Shoppingcenter der anderen Art: Hier 
wird die zur Verfügung stehende Fläche nach einer Vorgabe des Hamburger Bezirks Mitte gemischt 
genutzt. Neben Einzelhandelsketten (EDEKA, Aldi, Budnikowsky), zahlreichen kleineren Ladenge
schäften und Marktständen im Untergeschoss sind im Obergeschoss zahlreiche Stadtteilinitiativen 
und soziale Unternehmen angesiedelt – von der Kita über eine Malwerkstatt und eine Nähschule 
bis zur Moschee. Diese Flächen (ca. 800 qm) werden zum Selbstkostenpreis von derzeit fünf Euro 
Kaltmiete zur Verfügung gestellt. Um die Räumlichkeiten anmieten zu können, mussten sich nicht 
gewerbliche mögliche Mieter mit soziokulturellem Hintergrund bewerben. Nach einem rund 
zehnmonatigen Beteiligungsprozess mit verschiedenen öffentlichen Veranstaltungen wurden die 
Mieter von einer Stadtteilkommission ausgewählt. Diese bestand aus insgesamt neun Vertretern/
innen der Kommunalpolitik und des Stadtteils. Wichtigste Kriterien der Entscheidungsfindung 
waren der Stadtteilbezug, die soziale Ausrichtung der Projekte und die Herstellung einer möglichst 
großen Nutzungsvielfalt.

Besonders beachtenswert:
Die Rindermarkthalle ist ein außergewöhnliches Beispiel für die Kombination von gewerblicher 
Handels bzw. Verkaufsfläche (Shoppingcenter) mit soziokultureller Einbindung in den Kiez, die 
hier strategisch miteinander verknüpft sind. Um eine größtmögliche Anwohnerakzeptanz zu errei
chen und die Immobilie, soweit es geht, in den Stadtteil hinein zu öffnen, wurden im Obergeschoss 
gezielt Einrichtungen angesiedelt, die aus dem Viertel kommen bzw. sich mit ihren Angeboten 
gezielt an das Viertel richten. 
Ebenfalls herausragend: Die Bewohner/innen des Stadtteils haben gemeinsam mit Vertretern/innen 
der Stadt über die Vergabe der zur Verfügung stehenden Flächen in einem breit angelegten Partizi
pationsprozess entschieden. Eine Investition, die sich gelohnt hat, da die Rindermarkthalle schnell 
als neues Zentrum des Quartiers anerkannt wurde und rege genutzt wird.
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Thinktanks und Förderer der Stadtentwicklung – vier Praxisbeispiele

Bei den folgenden vier Institutionen finden Sie – aus jeweils unterschiedlichen Perspektiven – Anre-
gungen, Ideen, Diskurse und praktische Ansätze, wie sich unsere Städte und Quartiere in Zukunft 
entwickeln könnten – und möglicherweise sollten.

1. Stiftung „Lebendige Stadt“
Die im Jahr 2000 von Unternehmer Alexander Otto gegründete Stiftung „Lebendige Stadt“ ist eine 
Unternehmensstiftung der ECE. Sie engagiert sich für die Vielfalt und Lebendigkeit der Städte. 
Förderschwerpunkt bilden die Themen „Licht“ (u. a. künstlerische Illuminationen des Berliner 
Reichstagsgebäudes und Kölner Rheinufers), „Grün“ (u. a. Grüngestaltung Essener KruppPark und 
Bürgergärten von Arnsberg), „bebauter Raum“ (u. a. Neugestaltungen Hamburger Jungfernstieg 
und Leipziger Nikolaikirchhof) und „inklusive Quartiersentwicklung“ (u. a. Demografieprojekte in 
Nürnberg und Freiburg). Die unterschiedlichen Persönlichkeiten ihrer Gremien machen die Stif
tung zu einem „runden Tisch“ für die Städte, wodurch vielfältiger Input und Rat entstehen. Damit 
ist die Stiftung mit einem angeschobenen Volumen von rund 29 Mio. Euro nicht nur Förderin, 
sondern auch KnowhowGeberin, was zudem ihre jährlichen Stiftungskongresse und Stiftungs
preiswettbewerbe unterstreichen.
Mehr unter: www.lebendigestadt.de 

2. Alfred Herrhausen Gesellschaft
Urban Age ist ein mobiler Think Tank zur Zukunft der Städte, der von der Alfred Herrhausen Gesell
schaft der Deutschen Bank und der London School of Economics ins Leben gerufen wurde. Es ist 
ein internationales Forschungsprogramm, das sich mit der räumlichen und sozialen Dynamik von 
Städten befasst und jedes Jahr seinen Höhepunkt in einer Konferenz, einem Forschungsprojekt und 
einer Publikation findet. Seit 2005 wurden über sechzehn Konferenzen veranstaltet, sowohl in den 
sich rapide urbanisierenden Regionen Afrikas und Asiens als auch in gereiften Regionen Europas, 
Nord und Südamerikas. Als Veranstaltung katalysiert Urban Age den Austausch von Informatio
nen, Erfahrungen und Daten über ein globales Netzwerk von Städten. Die Konferenzen fungieren 
als mobile Laboratorien, welche die sozialen und physischen Eigenschaften von Weltstädten durch 
Expertenvorträge, Forschung, Ortsbegehungen, Kartierung und informellen Informationsaustausch 
testen.
Ergänzend werden mit dem Deutsche Bank Urban Age Award Community Initiativen in den Urban 
Age Städten ausgezeichnet, die Partnerschaften nutzen, um die Lebensqualität und die Umwelt zu 
verbessern. Das Projekt urbanxchanger baut auf dem Award auf und soll den Wissensaustausch zwi
schen städtischen Fachleuten und lokalen Initiativen sowie zwischen Akteuren aus der nördlichen 
und südlichen Hemisphäre fördern.
Mehr unter: www.alfredherrhausengesellschaft.de

3. Montag Stiftung Urbane Räume
Die Stiftung setzt sich dafür ein, dass die Räume, in denen wir wohnen, arbeiten und freie Zeit 
verbringen, so entwickelt werden, dass sie ein selbstbestimmtes und chancengerechtes Leben ermög
lichen. In Partnerschaften mit der öffentlichen Hand und der Wirtschaft möchte sie vor allem die 
Zivilgesellschaft anregen und dabei unterstützen, ihre Stadt mitzugestalten.
Dies geschieht in drei Programmbereichen:
 1.  Das Programm „Neue Nachbarschaft“ soll dazu beitragen, dass immer mehr Bürger/innen in 

gemeinnützigen Initiativen selbst Verantwortung für die Quartiersentwicklung übernehmen. 
Mit verschiedenen Formaten bietet die Stiftung Knowhow für die praktische Arbeit vor Ort, 
vernetzt Engagierte und Spezialisten und betreibt Agenda Setting.
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 2.  Die Idee hinter dem Ansatz „Initialkapital für eine chancengerechte Stadtteilentwicklung“ ist, 
durch eine Investition in eine Immobilie dauerhafte Renditen für einen Stadtteil zu erwirt
schaften. Diese Renditen sollen dem Stadtteil im doppelten Sinne zugutekommen: erstens 
über die sozialen Effekte, die von den Nutzern der Immobilie selbst ausgehen, und zweitens 
über konkrete wirtschaftliche Gewinne, die dauerhaft für gemeinnützige Projekte in den 
Stadtteil zurückfließen. Die Stiftung erprobt das Konzept an zwei Standorten.

 3.  In ihrem Programmbereich „Urbane Dialoge“ stellt die Stiftung ihre Themen, Haltungen und 
Erfahrungen in Fachdiskursen vor, führt Dialoge, knüpft Netzwerke, organisiert Veranstal
tungen, entwickelt Kampagnen und nutzt ihre Rolle als Mitglied in Gremien und Verbänden.

Mehr unter: www.montagstiftungen.de/urbaneraeume

4. Programm „Soziale Stadt“
Mit dem Städtebauförderungsprogramm „Soziale Stadt“ unterstützt der Bund seit 1999 die Stabili
sierung und Aufwertung städtebaulich, wirtschaftlich und sozial benachteiligter und strukturschwa
cher Stadt und Ortsteile. Ziele des Programms sind: die physischen Wohn und Lebensbedingun
gen sowie die wirtschaftliche Basis in den Stadtteilen oder Stadtquartieren zu stabilisieren und zu 
verbessern, die Lebenschancen durch Vermittlung von Fähigkeiten, Fertigkeiten und Wissen zu 
erhöhen und Image, Öffentlichkeitsarbeit und Identifikation der Quartiere zu stärken. Das Leben 
in den städtebaulich und sozial gefährdeten Gebieten, ein sozialer Verbund und die Motivation der 
Bewohner sollen wieder gestärkt werden.
Bis Ende 2014 wurden 659 Gesamtmaßnahmen in 390 Städten und Gemeinden in das Bund
LänderProgramm aufgenommen. Im Programmjahr 2015 stellte der Bund 150 Mio. Euro bereit. 
Im Rahmen der Städtebauförderung wird das Programm „Soziale Stadt“ als Leitprogramm der 
sozialen Integration fortgeführt und soll die Grundlage für eine ressortübergreifende Strategie 
„Soziale Stadt“ bilden.
Unter den geförderten Projekten finden sich zahlreiche gute Beispiele für Stadtteilentwicklung, die 
zur Nachahmung anregen. Mehr unter: www.staedtebaufoerderung.info

IX.4b Zusammenleben der Generationen und altersgerechtes Wohnen

Der demografische Wandel verändert die Zusammensetzung unserer Gesellschaft nachhaltig: Mehr 
ältere Menschen, eine stärkere Ausdifferenzierung des Alters in „junge Alte“ und Hochaltrige ver
bunden mit Trends der Individualisierung und einer hohen Mobilität der Jüngeren führen zu Ver
schiebungen in den Bedürfnissen der Gesellschaft. So ist bereits sicher, dass es in den kommenden 
Jahrzehnten einen steigenden Bedarf an Pflegetätigkeiten für Hochaltrige – und damit an entspre
chender Infrastruktur – geben wird. Gleichzeitig besteht ein hohes Potenzial seitens der „jungen 
Alten“ als Kunden oder als Engagierte. Während einerseits Altersarmut und Vereinsamung drohen, 
bestehen gleichzeitig so viele Chancen, die Gesellschaft aktiv zu gestalten und lange so gut zu leben 
wie nie zuvor. Der demografische Wandel bietet damit vor allem eines: eine stark ausdifferenzierte 
Gesellschaft.
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Exkurs ländlicher Raum:
Gestaltungsspielraum bietet nicht nur das Wachstum unserer Städte, auch in den von Bevöl
kerungsrückgang und Verödung betroffenen ländlichen Ortschaften bestehen Ansatzpunkte 
für soziales und gesellschaftliches Engagement. Da Ressourcen und Möglichkeiten hier meist 
begrenzter sind, ist Kreativität gefragt. Einzelne Beispiele wie etwa die Gemeinschaftsläden 
DORV, die eine fehlende Grundversorgung abfedern, zeigen, wie es dennoch funktionieren 
kann. Mehr unter: www.dorv.de 

Flexible Antworten sind also gefragt – sowohl bei der Anpassung des Wohnraumes an sich ändernde 
Bedürfnisse (Stichwort: flexible Grundrisse) als auch bei Dienstleistungsangeboten und Mobilitäts
strukturen. 
Der Staat reagiert auf die veränderten Rahmenbedingungen mit Gesetzesänderungen (z. B. im 
Pflegebereich oder bei der Flexibilisierung der Rente) und unterstützt beispielsweise mit Förder
programmen wie dem für Mehrgenerationenhäuser. Auch die Zivilgesellschaft richtet eine Vielzahl 
ihrer Aktivitäten bereits auf zusätzliche Unterstützungsleistungen im Pflegedienstbereich und auf 
die Vernetzung der Generationen aus.

Gerade die Immobilienwirtschaft hat mit ihrer Nähe zu den Menschen und deren direktem Lebens
umfeld zahlreiche Hebel der Gestaltung in der Hand, z. B.:
 1) Ansätze für Ältere

■ alters- und pflegegerechtes Wohnen und Leben durch bauliche Maßnahmen und 
Zugang zu Dienstleistungen

■ altersgerechte Entwicklung des Lebensumfeldes durch Infrastruktur und Mobilitäts
maßnahmen 

■ Engagementförderung für ältere Menschen
■ altersgerechte Arbeitsgestaltung und Stärkung des individuellen Älterwerdens im Unter

nehmen
■ Gestaltung des Übergangs vom Erwerbsleben in die Rente

 2) Intergenerationelle Ansätze
■ generationsübergreifendes Lernen durch Mentorenprogramme (im Unternehmen oder 

in der Gesellschaft)
■ Förderung des Zusammenlebens der Generationen (z. B. im Wohnblock bzw. Quar-

tier)
■ gemeinsames Engagement der Generationen
■ Förderung von Generationenvielfalt im Unternehmen

 3) Ansätze für Jüngere
■ Förderung des Nachwuchses im Unternehmen (z. B. über AuszubildendenProgramme)
■ Gestaltung des Übergangs von der Schule in den Beruf

Exemplarisch stehen im Folgenden Ansätze zum alters- und pflegegerechten Wohnen und Leben 
sowie zum generationsübergreifenden Zusammenleben im Vordergrund, da gerade hier die Immo
bilienwirtschaft mit ihrer Expertise und ihren Ressourcen unterstützen kann. 
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1. Alters- und pflegegerechtes Wohnen und Leben

Worum geht es? 
Menschen haben das Bedürfnis, möglichst lange und selbstbestimmt im eigenen Wohnraum leben 
zu können. Es ist mittlerweile breiter Konsens, dass daher im Pflegefall die ambulante vor der stati
onären Pflege Vorrang erhalten soll. In einer alternden Gesellschaft hat dies Konsequenzen für die 
Wohnraumausstattung. Der ZIA beziffert diese in seinem Positionspapier „Initiative WohnenPlus“ 
deutlich: Bis 2030 fehlen rund 2,9 Millionen altersgerechte Wohnungen. Diese müssen – durch 
bauliche Maßnahmen des altersgerechten Um und Neubaus – zunächst einmal geschaffen werden. 
Eine gesamtgesellschaftliche Aufgabe, an der Politik und Immobilienwirtschaft gleichermaßen 
beteiligt sind. 
Für ein alters und pflegegerechtes Wohnen und Leben braucht es jedoch mehr: von Pflegedienst 
und Beratungsleistungen für Ältere im Bereich der ambulanten Pflege über eine angepasste Infra
struktur im sozialen Umfeld bis zu passenden Mobilitätsangeboten. Gerade für Unternehmen der 
Wohnungswirtschaft bestehen hier große Chancen, den Quartiersgedanken neu zu beleben und 
attraktive Wohnumfelder mitzugestalten.

Was kann ich tun?
Der alters und pflegegerechte (Um)Bau von Wohnraum bietet insbesondere im Bereich der tech
nischen Unterstützungssysteme (z. B. Sensortechnik zur Notfallfrüherkennung) eine große Palette 
an zusätzlichen Maßnahmen, an deren Förderung Sie sich beteiligen können. Das muss nicht den 
konkreten Einbau in Wohnungen des eigenen Bestandes bedeuten, sondern kann beispielsweise 
auch über die Förderung von Sozialunternehmen und Start-ups, die sich mit innovativen Unterstüt
zungssystemen beschäftigen, erfolgen.

Ein großes Betätigungsfeld bietet die Bereitstellung bzw. Unterstützung von Dienstleistungsangeboten 
in der Quartiersentwicklung. Suchen Sie sich hier Kooperationspartner, die sich mit den Bedürfnis
sen der älteren Generation gut auskennen – von den Wohlfahrtsverbänden bis zu Seniorenbüros. 
Die Aktivitäten selbst können dann von der Organisation bzw. Unterstützung häuslicher Pflege
dienste über die Förderung von Wohngemeinschaften für Demenzerkrankte bis zum Aufbau und 
der Förderung von Unterstützungsnetzwerken und aufsuchenden Hilfestrukturen reichen. Pflege
einrichtungen für Migranten sind dabei noch stark unterrepräsentiert. 

Denken Sie aber ruhig über den Bereich der Pflege hinaus! Zu einem selbstbestimmten und erfüllten 
Leben im Alter gehören auch Angebote in allen anderen Bereichen – z. B. Sport und Fitness, Mobi
lität, Kultur. Wichtig ist allerdings, dass Sie die Bedürfnisse der Älteren kennen. 

Und noch eins: Reduzieren Sie den demografischen Wandel nicht auf Alte und deren Defizite! In 
den Angeboten für und mit Älteren steckt sehr viel mehr Potenzial. Mit einer positiven Einstellung 
zum Älterwerden – auch als Signal in die Öffentlichkeit – können Sie bereits viel bewirken. Vielleicht 
schauen Sie zunächst einmal, welches Bild des Alters eigentlich in Ihrem Unternehmen herrscht: 
chancen- und potenzialorientiert? Oder eher an den – vermeintlichen – Defiziten ausgerichtet? Mit 
einer positiveren Einstellung gegenüber Älteren öffnen Sie gleichzeitig auch Ihre Wahrnehmung für 
deren Bedürfnisse im Quartier.

Was heißt das für mein Unternehmen?
Mit der Zuwendung in Richtung Ältere eröffnen Sie sich mit Ihrem Unternehmen einen Zukunfts
markt. Da wir bereits recht sicher prognostizieren können, wie die Altersstruktur – trotz der 

Zusammenleben im Sozialraum
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Unwägbarkeiten der Migration – in den kommenden Jahrzehnten aussehen wird, können Sie sich 
bereits jetzt auf die veränderten Bedürfnislagen einstellen und neue Kundenfelder bedienen. 
Bei der Planung und dem Bau von geeignetem Wohnraum für alle Generationen können Unter
nehmen der Immobilienwirtschaft ihre jeweiligen Kernkompetenzen einbringen (z. B. Architekten, 
Projektmanager). Die Gestaltung unserer Zukunft ist Gemeinschaftsarbeit.

Wo kann ich mich weiter informieren?
Weitere Praxishinweise:
 ■  LEG Immobilien AG: Mit dem VitalLokal bietet das Unternehmen seinen Mieter/innen, 

insbesondere älteren Menschen, ein Wohn und Servicepaket mit Veranstaltungen, Bera
tungsleistungen, Versorgung, Mobilität und Pflege. Mehr unter: www.vitallokal.de

Zum Weiterlesen:
 ■  ZIA „Initiative WohnenPlus“: Positionspapier zur Förderung von altergerechtem Um und 

Neubau. Mehr unter: www.ziadeutschland.de 
 ■  Generali Zukunftsfonds: CSRAbteilung der Generali Deutschland AG fördert Wissen und 

Vernetzung zum Thema „Demografischer Wandel“ und gibt praktische Antworten auf Enga
gementfragen, z. B. zum Stichwort „Seniorengenossenschaften“ (siehe Kasten). Mehr unter: 
www.zukunftsfonds.generalideutschland.de

 ■  Das Demographie Netzwerk (ddn): Netzwerk von rund 400 Unternehmen aller Branchen 
zu Fragen des Umgangs mit dem demografischen Wandel im Unternehmen. Mehr unter:  
www.demographienetzwerk.de 

 ■  Kuratorium Deutsche Altershilfe e.V.: Über Projekte, Beratung, Fortbildungen und Ver
anstaltungen trägt der Verein zum Dialog zwischen den Generationen bei – u. a. über die 
Informations und Austauschplattform „Wir fürs Quartier“. Mehr unter: www.kda.de

Seniorengenossenschaften:
Derzeit gibt es bundesweit rund 220 dieser neuen Form der Nachbarschaftshilfe, die zumeist 
als Verein organisiert ist. Kernbausteine sind freiwilliges Engagement, gegenseitige Unter
stützung und Verbindlichkeit. Praktisch bedeutet dies: Die Mitglieder bringen ihre eigenen 
Fähigkeiten ein und profitieren zugleich von der Unterstützung anderer; z. B. durch Ein
kaufshilfen, Begleit, Besuchs und Fahrdienste sowie handwerkliche Unterstützung. Setzt 
ein Angebot eine qualifizierte Fachkompetenz voraus, wie z. B. Demenzbetreuung oder 
Tagespflege, findet in der Regel ein privater Zukauf dieser Leistungen statt. Mehr unter:  
www.zukunftsfonds.generalideutschland.de 

2. Generationsübergreifendes Zusammenleben

Worum geht es? 
Individualisierung und Mobilität als gesellschaftliche Trends tragen dazu bei, dass klassische Fami
lienstrukturen an einem Ort seltener werden. Das tradierte Zusammenleben der Generationen 
findet nicht mehr automatisch statt, sondern muss organisiert werden. Dabei trägt der Austausch 
der Generationen zu einer Weitergabe von Wissen, Traditionen und Wertemustern bei – und führt 
so zu mehr Toleranz und Offenheit. Ziel ist es daher, Begegnungsräume für die verschiedenen 
Generationen zu ermöglichen – sei es durch das gemeinsame Wohnen oder auch durch Orte der 
Begegnung und des Austausches.

Wie kann unser Engagement konkret aussehen? 
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Was kann ich tun?
Auch wenn sie staatlich gefördert werden: Mehrgenerationenhäuser werden wohl eher nicht zum 
Mainstream neuer Wohnformen gehören. Dennoch können Sie sich mit Ihrem Engagement für 
generationsübergreifendes Wohnen einsetzen – beispielsweise indem Sie beim Bau und der Ver
mietung von Wohnraum auf Mischstrukturen achten (z. B. Wohnungsgrößen, Alter der Mietenden) 
oder Baugemeinschaften zum Mehrgenerationenwohnen unterstützen.
Wichtig sind auch der Bau und der Betrieb von Räumen der Begegnung. In Stadtteilcafés oder Kul
tureinrichtungen können Menschen verschiedener Generationen gemeinsam wirken. Dies können 
Sie entweder selbst anstoßen oder Projekte und Organisationen fördern, die sich für die Zusam
menarbeit der Generationen einsetzen. Erkennen Sie aber an, dass intergenerationelle Ansätze keine 
Automatismen sind und es nicht unbedingt reicht, Infrastruktur bereitzustellen, da beispielsweise 
Wertvorstellungen oder Alltagsabläufe unterschiedlich ausgeprägt sein können. Unterstützen Sie 
daher mit zusätzlicher Projektbegleitung.

Alternatives Wohnmodell „Bremer Stadtmusikanten“ in Münster:
Das kommunale Wohnungsunternehmen Wohn und Stadtbau GmbH und das Amt für 
Wohnungswesen und Quartiersentwicklung der Stadt Münster haben einen runden Tisch für 
altersgerechtes Wohnen und zur Förderung demografiebewusster Wohnprojekte eingerich
tet, in dessen Rahmen auch das alternative Wohnprojekt „Bremer Stadtmusikanten“ umge
setzt wurde. Kontinuierliche Begegnung, Austausch und Vernetzung sollen die Chancen 
privater Solidargemeinschaften künftig verbessern. In dem Pilotprojekt leben 26 Menschen 
unterschiedlichen Alters eine neue Form der nachbarschaftlichen Verbundenheit und des 
Austausches (z. B. über Gemeinschaftsflächen und Veranstaltungen). Für das Unternehmen 
ist das Projekt ein wichtiger Beitrag zur Stadtrendite. Mehr unter: www.muensterbremer
stadtmusikanten.de 

Was heißt das für mein Unternehmen?
Den demografischen Wandel zu einem Kernthema der eigenen unternehmerischen Bemühungen 
zu machen, ist Kundenorientierung. Sie orientieren sich damit auf zukünftige Marktsegmente und 
stellen Ihr Unternehmen entsprechend auf.

Insbesondere Unternehmen mit eigenem Wohnungsbestand haben die Möglichkeit, bei der Zusam
mensetzung ihrer Mieterschaft auf eine gelingende Altersdurchmischung zu achten und diese durch 
gezielte Angebote der Vernetzung miteinander in Kontakt zu bringen.

Intergenerationelle Wohnprojekte können höhere Unsicherheiten in ihrer Planbarkeit mit sich brin
gen, da es unterschiedliche Planungshorizonte der Bewohner/innen gibt. Weitgehende transparente 
und regelmäßige Kommunikation und Austauschformate können hierbei unterstützend wirken. 

Wo kann ich mich weiter informieren?
Weitere Praxishinweise:
 ■  HOWOGE Wohnungsbaugesellschaft mbH: Die TreskowHöfe in BerlinKarlshorst gelten 

als gutes Beispiel (ausgezeichnet mit dem Bauherrenpreis) dafür, wie ein generationsüber
greifendes Quartier gut und günstig gebaut werden kann. Zum Komplex gehören eine Kita 
und zwei SeniorenWGs. Mehr unter: www.howoge.de 

Zusammenleben im Sozialraum
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 ■  Familienheim SchwarzwaldBaarHeuberg eG: Zusammen mit der Diakonie realisiert das 
Unternehmen das Projekt „Gemeinsam alt werden im Quartier“, bei dem u. a. Alltagshilfen, 
Veranstaltungen und eine Kooperation zwischen einer Realschule mit einer Tagespflege
einrichtung durchgeführt werden. Mehr unter: www.familienheimvillingen.de 

 ■  ZWAR Zentralstelle NRW: ZWAR steht für „zwischen Arbeit und Ruhestand“ und hat 
das Ziel, die Lebensqualität aller Generationen in ihren Wohnquartieren zu verbessern. 
Unter anderem fördert ZWAR die Eigenverantwortung der Menschen über 55 durch 
Netzwerkstrukturen. Mehr unter: www.zwar.org 

 ■  Amaryllis eG: Beispiel für Genossenschaftswohnen im Generationenmodell. Mehr unter: 
www.amryllisbonn.de 

Zum Weiterlesen:
 ■  Bundesförderprogramm Mehrgenerationenhäuser: derzeit ca. 450 Einrichtungen bundes

weit. Mehr unter: www.mehrgenerationenhaeuser.de 
 ■  BerlinInstitut für Bevölkerung und Entwicklung: unabhängiger Thinktank, der sich mit 

Fragen regionaler und globaler demografischer Veränderungen beschäftigt. Mehr unter: 
www.berlininstitut.org 

Praxisbeispiel Fachstelle Zukunft Alter Arnsberg:
Die Stadt Arnsberg altert. Daraus abgeleitet hat die Stadtverwaltung frühzeitig erkannt, dass 
das Thema Demenz für den Landkreis in Zukunft von erheblicher Bedeutung sein wird. In 
einer eigens eingerichteten Fachstelle der Verwaltung kümmern sich nun Koordinatorinnen 
darum, alle Aktivitäten in diesem Bereich zielgerichtet zu bündeln und Synergien zu nutzen.

Wie kann unser Engagement konkret aussehen? 
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Best Practice  GESOBAU AG

Auf den Punkt: Das Unternehmen bietet einen ganzheitlichen Ansatz der integrierten sozialökolo
gischen Quartiersentwicklung, der fest in den Geschäftsprozessen integriert ist.

Das Unternehmen:
 ■  Mitarbeitende: rund 287 (2015)
 ■  Größe/Verbreitung: 232,8 Mio. Euro Umsatz (2015); über 41.000 Wohnungen (mit Toch

tergesellschaften)
 ■  ZIA-Cluster: 2 – Betreiben und Vermieten
 ■  Geschäftsfeld: kommunales Wohnungsunternehmen in Berlin
 ■  URL: www.gesobau.de 
 ■  Weiteres Engagement: ganzheitlicher Ansatz einer integrierten sozialökologischen Quar

tiersentwicklung

Der Projektansatz „Netzwerk Märkisches Viertel“:
Das Märkische Viertel in BerlinReinickendorf umfasst mit über 17.000 Wohnungen den größten 
zusammenhängenden Wohnungsbestand der GESOBAU. Das Netzwerk „Märkisches Viertel“ wurde 
bereits 2003 von der GESOBAU AG und Albatros e.V. initiiert, um behinderten, älteren und pflege
bedürftigen Bewohnern ein abgesichertes Leben und selbstbestimmtes Wohnen in den eigenen vier 
Wänden zu ermöglichen. Der Verbund vermittelt konkrete Hilfen im Alltag und dient als bedarfsge
rechte Unterstützung für Senioren. 2008 hat sich das Netzwerk als Verein erneuert. Darin engagieren 
sich ca. 25 Partner, neben der GESOBAU u. a. das Bezirksamt, Senioreninitiativen, Dienstleister und 
Selbsthilfeorganisationen. Mittlerweile hat sich das Netzwerk im Märkischen Viertel als Anlaufstelle 
etabliert und ist auch als positives Beispiel für das Gelingen der Zusammenarbeit sehr unterschied
licher Akteure deutschlandweit bekannt geworden.
Eine der vielen Aktivitäten des Netzwerkes ist die VIERTEL BOX, ein Treffpunkt und Veranstal
tungsort, der von der GESOBAU im Märkischen Viertel initiiert wurde. In der dortigen Senioren
Infothek werden Senioren, pflegebedürftige Menschen, deren Angehörige und andere Interessierte 
über die Angebote und Dienstleistungen in den Bereichen Alter, Gesundheit und Pflege informiert 
und an Angebote der Netzwerkpartner weitervermittelt.

Besonders beachtenswert:
Das Netzwerk Märkisches Viertel ist eingebettet in einen ganzheitlichen Ansatz der integrierten 
sozialökologischen Quartiersentwicklung. Für alle Lebenslagen und Bereiche bietet die GESOBAU 
– in der Regel mit einer Vielzahl an Kooperationspartnern – Angebote im Quartier an. Mit diesem 
kooperativen Ansatz, der die Ressourcen vor Ort bündelt, schließt das Unternehmen infrastruk
turelle Versorgungslücken. Gemeinsam mit den Netzwerkpartnern werden Qualitätsstandards 
erarbeitet. Energetische Sanierungen und altersgerechte Umbauten für ein barrierearmes Wohnen 
runden das Gesamtpaket ab. Seit 2011 dokumentiert die GESOBAU ihr Engagement im ökologi
schen und sozialgesellschaftlichen Bereich über einen Nachhaltigkeitsbericht.
Die nachhaltige Ausrichtung ist fester Bestandteil der unternehmerischen Strategie und umfasst 
alle Geschäftsprozesse.

Zusammenleben im Sozialraum
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X  Zehn Tipps für erfolgreiches soziales und 
gesellschaftliches Engagement in der 
Immobilienwirtschaft

Anhand der folgenden Checkliste können Sie eine erste Bewertung Ihres sozialen und gesellschaft
lichen Engagements vornehmen. Die Liste bietet Ihnen praktische Tipps und Leitfragen für die 
erfolgreiche Ausrichtung, Planung und Umsetzung Ihres Engagements. Sie finden diese Checkliste 
auch als Vorlage zum Download unter www.wirzeigenverantwortung.de.

Checkliste für erfolgreiches soziales und  
gesellschaftliches Engagement

Ja/
Nein

1. Verantwortung im Kerngeschäft
•	 Bieten	unsere	Unternehmenskultur	und	unsere	Haltung	im	Kerngeschäft	eine	gute	Basis	für	
soziales	und	gesellschaftliches	Engagement?	

•	 Leben	wir	Verantwortung	und	wertschätzende	Unternehmensführung	gegenüber	Mit
arbeitenden	und	Kunden/innen?

2. Mehrwert für Unternehmen und Gesellschaft 
•	 Haben	wir	klare	Ziele	für	unser	Engagement	definiert?	Berücksichtigen	wir	dabei	sowohl	
den	Business	Case	als	auch	den	Social	Case?	

•	 Haben	wir	–	wo	möglich	–	am	Engagement	beteiligte	Stakeholder	(z.	B.	Mitarbeitende,	
Kunden/innen,	gemeinnützige	Organisationen,	gesellschaftliche	Zielgruppen,	Kommunen,	
…)	bei	der	Formulierung	dieser	Ziele	mit	eingebunden?

3. Passende Handlungsfelder 
•	 Haben	wir	–	gegeben	die	Vielzahl	möglicher	Handlungsfelder	(Themen,	gesellschaftliche	
Zielgruppen,	…)	–	unser	Engagement	auf	eine	passende	Anzahl	von	Handlungsfeldern	
fokussiert?	Ist	dieser	Schwerpunkt	für	(externe)	Stakeholder	erkennbar?

•	 Ist	unser	Engagement	zugleich	ausreichend	vielfältig,	um	verschiedene	Interessen	in	unse
rem	Unternehmen	(z.	B.	Standorte,	Mitarbeitende,	…)	abzudecken?

•	 Sind	unsere	Handlungsfelder	bedarfsorientiert	anhand	unserer	Ziele	ausgewählt	(Was	
wollen	wir	in	der	Gesellschaft	und	für	unser	Unternehmen	bewirken?)?		
Tipp:	Nutzen	Sie	als	erste	Orientierung	die	HandlungsfelderMatrix	des	Leitfadens.

•	 Haben	wir	überprüft,	inwieweit	das	Engagement	zu	unserem	Unternehmen	passt	
	(Geschäftsfeld,	Wertschöpfungskette,	Eigentümerstruktur,	Größe,	Verortung,	…)?

4. Wirkungsorientierte Steuerung
•	 Treffen	wir	Entscheidungen	bezüglich	unseres	Engagements	auf	Basis	der	Wirkung	für	die	
Gesellschaft	und	für	unser	Unternehmen	(z.	B.	Veränderung	im	Wissen,	Bewusstsein	und	
Handeln	der	Zielgruppen	–	siehe	Stufe	4–6	der	Wirkungstreppe)?	Oder	steuern	wir	bisher	
eher	nach	Ergebnissen	(z.	B.	Anzahl	der	Teilnehmenden	bei	Veranstaltungen,	Workshops	–	
siehe	Stufe	1–3	der	Wirkungstreppe)	und	Ressourcen	(z.	B.	Spendenvolumen,	Anzahl	der	
CorporateVolunteeringStunden)?
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4. •	 Tipp:	Setzen	Sie	Ihr	soziales	und	gesellschaftliches	Engagement	so	auf,	dass	Wirkung	im	
Vordergrund	steht	und	als	Entscheidungskriterium	genutzt	wird.	

•	 Nutzen	wir	in	allen	Phasen	der	Steuerung	unserer	Aktivitäten	geeignete	Monitoring	und	
Reflexionsinstrumente,	um	ein	kontinuierliches	Lernen	und	Verbessern	zu	ermöglichen?	
Haben	wir	dafür	eine	ausreichende	„Lern	und	Fehlerkultur“?

5. Transparente Kommunikation nach innen und außen
•	 Transparenz	ist	ein	wesentlicher	Erfolgsfaktor	für	glaubwürdiges	erfolgreiches	Enga
gement.	Kommunizieren	wir	unser	Engagement	und	seine	Wirkung	transparent	an	alle	
relevanten	internen	und	externen	Stakeholder?	

•	 Nutzen	wir	für	die	Außenkommunikation	auch	Berichtsstandards	der	Nachhaltigkeits
berichterstattung	(z.	B.	GRI)?

6. Verbindung zur Geschäftsstrategie und Unterstützung der Führungsebene
•	 Ist	unser	Engagement	–	möglichst	schriftlich	–	in	unserer	Unternehmensstrategie	ver	ankert?
•	 Für	die	Akzeptanz	und	den	Erfolg	des	Engagements	ist	das	Commitment	der	Führungsebenen	
besonders	wichtig.	Haben	unsere	Führungskräfte	einen	starken	Bezug	zum	Engagement	
	(Wissen	Sie	gut	über	unser	Engagement	Bescheid?	Kommunizieren	sie	es	nach	innen	und	au
ßen?	Fördern	sie	das	Engagement	ihrer	Mitarbeitenden	und	bringen	sie	sich	selbst	aktiv	ein?)?

7. Nutzung von Kernkompetenzen und -ressourcen
•	 Erfolgreiches	Engagement	nutzt	die	Stärken	des	Unternehmens	bzw.	der	Branche.	Setzen	
wir	in	unserem	Engagement	gezielt	Ressourcen	und	Expertise	aus	unserem	Kerngeschäft	
bzw.	unserer	Branche	ein?

•	 Nutzen	wir	in	unserem	Engagement	die	besonderen	Stärken	und	Kompetenzen	unserer	
Mitarbeitenden?

8. Partizipation
•	 Binden	wir	unsere	Mitarbeitenden	(und	gegebenenfalls	auch	Kunden/innen	oder	weitere	
Stake	holder)	frühzeitig	in	die	Ausrichtung,	Entwicklung	und	Umsetzung	unseres	Engage
ments	ein?

•	 Tipp:	Sichern	Sie	sich	wertvolle	Unterstützung	für	Ihr	Engagement	durch	die	(frühzeitige)	
Beteiligung	Ihrer	Mitarbeitenden	(gegebenenfalls	auch	Kunden/innen	oder	weiterer	Stake
holder)	und	steigern	Sie	gleichzeitig	deren	Verantwortungsbewusstsein.	Corporate	Volun
teering	verbindet	gesellschaftliche	Mehrwerte	mit	Mitarbeitendenzielen	(z.	B.		Steigerung	
der	MAZufriedenheit,	Attraktivität	als	Arbeitgeber).	

9. Austausch und Netzwerke
•	 Tauschen	wir	uns	zu	unserem	Engagement	mit	anderen	Unternehmen	(unserer	oder	auch	an
derer	Branchen)	sowie	gemeinnützigen	Akteuren/innen	aus,	um	Feedback	zu	unserem	Enga
gement	zu	erhalten,	Wissen	zu	teilen	und	praxisnahes	gemeinsames	Lernen	zu	ermöglichen?	

•	 Sichern	wir	den	Transfer	dieser	Erfahrungen	und	dieses	Wissens	in	unser	Unternehmen	
bzw.	innerhalb	unseres	Unternehmens?

10. Partnerschaft
•	 Kooperieren	wir	in	unserem	Engagement	mit	anderen	Akteuren/innen	aus	der	Branche	
oder	anderen	Sektoren?

•	 Setzen	wir	Gemeinschaftsprogramme	um,	fördern	wir	entsprechende	Infrastruktur	oder	
nehmen	wir	andere	Akteure/innen	mit	in	die	Verantwortung?

•	 Tipp:	Engagement	in	Partnerschaft	mit	anderen	bietet	enormes	Wirkungspotenzial,	
insbesondere	wenn	verschiedene	Akteure/innen	ihre	unterschiedlichen	Perspektiven	und	
komplementären	Stärken	einbringen.

Zehn Tipps für erfolgreiches soziales und gesellschaftliches Engagement  
in der Immobilienwirtschaft
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XI  Was ist die CSR-Initiative der ICG in Kooperation 
mit dem ZIA?

Ausgangslage
Ein Ergebnis der Nachhaltigkeitsdiskussion der letzten Jahre ist die bewusste Übernahme sozialer 
und gesellschaftlicher Verantwortung durch Unternehmen. Allerdings sind gerade in der Immobili
enwirtschaft viele Firmen noch auf sich alleine gestellt und die Frage nach dem unternehmerischen 
Nutzen kann selten konkret beantwortet werden. 

Die Initiative Corporate Governance der deutschen Immobilienwirtschaft (ICG) (mehr unter:  
www.immoinitiative.de) arbeitet seit 2002 an den Themen nachhaltige Unternehmensführung, 
Wertemanagement und Compliance. Firmenmitglieder aus über 60 führenden Unternehmen der 
Branche sowie viele Führungspersönlichkeiten als persönliche Mitglieder haben über die Jahre, 
unterstützt durch international anerkannte Experten, Standards geprägt, die über Veranstaltungen 
wie The German Real Estate Summit, die ICG Real Estate Board Academy etc. umgesetzt werden. Die 
ICG kooperiert eng mit dem Zentralen Immobilien Ausschuss (ZIA). In der Zusammenarbeit mit 
diesem vertritt sie u. a. die Themen nachhaltige, werteorientierte Unternehmensführung, Corporate 
Governance, Wertemanagement und Compliance-Management. 

Der ZIA (mehr unter: www.ziadeutschland.de) ist der Spitzenverband der deutschen Immobilien-
wirtschaft und vertritt die Branche im Bundesverband der deutschen Industrie (BDI). Er hat auf der 
Grundlage der geleisteten Vorarbeit der ICG – gemeinsam mit führenden Mitgliedsunternehmen 
und unterstützt durch den internationalen Experten Herrn Prof. Dr. Dr. F. J. Radermacher, Mitglied 
des Club of Rome – den ZIA-Nachhaltigkeitskodex erarbeitet.

An den ökonomischen und ökologischen Umsetzungsprogrammen hierzu wird bereits aktiv gear
beitet. Nun standen ICG und ZIA vor der Aufgabe, für und mit ihren Mitgliedsunternehmen im 
Sinne des ganzheitlichen Ansatzes den Bereich der sozialen/gesellschaftlichen Verantwortung von 
Unternehmen (CSR im engeren Sinne) und dessen Nutzen zu operationalisieren, um die mittler
weile aufgebaute Erwartungshaltung mit einem nächsten Entwicklungsschritt zu rechtfertigen. Aus 
diesem Grund wurde Ende des Jahres 2014 die CSR-Initiative initiiert.

Die ICG trägt hierbei die organisatorische Verantwortung und hat die Federführung übernommen, 
der ZIA unterstützt und begleitet die „CSRInitiative“. Finanziert wurde das Projekt von 24 Sponso
ren aus allen Segmenten der Immobilienwirtschaft.

Die Mitglieder der CSRInitiative setzen sich aus Spitzenvertretern/innen der wichtigsten Markt
segmente der Immobilienwirtschaft sowie aus Wissenschaftlern/innen und hochkarätigen Beratern/
innen zusammen. In die Arbeit wurden darüber hinaus die Arbeitsebene der mitwirkenden Unter
nehmen sowie Stakeholdervertreter/innen und weitere Experten/innen eingebunden.
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XI.1  Projektorganisation und Mitwirkende

Projektorganisation und Governance 
 ■  Projektinitiative und Gesamtleitung: Werner Knips, Partner bei Heidrick & Struggles und 

stellvertretender Vorstandsvorsitzender der ICG
 ■  Projektorganisation: Karin Barthelmes-Wehr, Geschäftsführerin der ICG
 ■  Wesentliche Entscheidungen: Gesamtarbeitskreis aller an der Initiative beteiligten Unterneh

men, Verbände und Experten/innen
 ■  Strategische Steuerung des Gesamtprozesses: Steering Committee, zusammengesetzt aus 

Vertretern/innen der Premiumsponsoren, der ICG sowie des ZIA
■ Dr. Jochen Keysberg, Vorstandsmitglied der Bilfinger SE und ZIAVizepräsident
■ Peter Tzeschlock, Vorstandsmitglied der Drees & Sommer AG und ZIAVizepräsident
■ Dr. Reinhard Kutscher, Vorsitzender der Geschäftsführung bei Union Investment Real 

Estate GmbH
■ Thomas Zinnöcker FRICS, CEO der ista International GmbH, ICGVorstandsvorsitzen

der und ZIAVizepräsident
■ ICG: Werner Knips, Partner bei Heidrick & Struggles, Dr. Georg Allendorf FRICS, 

 Managing Director/Head of Real Estate Europe RREEF Management GmbH Deutsche 
Asset Management, und Prof. Dr. Tobias Just, IRE|BS Universität Regensburg

■ ZIA: Klaus-Peter Hesse, Geschäftsführer, und Thies Grothe, Abteilungsleiter Grundsatz
fragen der Immobilienpolitik

 ■  Fachlichinhaltliche Beratung: Working-Group aus Vertretern/innen (siehe unten) der Ar
beitsebene der beteiligten Unternehmen

Für die fachlichinhaltliche Ausgestaltung sowie die prozessuale Leitung der Initiative wurde in 
einem systematischen Auswahlverfahren das in der Thematik sehr erfahrene, kompetente und inter
national vernetzte Analyse und Beratungshaus PHINEO identifiziert und als fachlicher Experte und 
Prozessbegleiter ausgewählt.
 ■  Gesamtprojektleitung: Cornelius Schaub, Leiter Beratung
 ■  Projektsteuerung und methodischinhaltliche Begleitung: Juliane Hagedorn, Beraterin
 ■  Hauptautor Praxisleitfaden und fachliche Begleitung: Jonathan Przybylski, Berater

PHINEO gAG: PHINEO ist eine gemeinnützige Aktiengesellschaft, die von einem breiten Bündnis 
aus Wirtschaft und Zivilgesellschaft getragen wird und mit ihrer Arbeit Brücken zwischen den ver
schiedenen Sektoren schlägt. Das erklärte Ziel von PHINEO ist es, dass soziales und gesellschaftli
ches Engagement zunimmt, eine stärkere Wirkung für alle Beteiligten entfaltet und nachhaltig zur 
Lösung wichtiger gesellschaftlicher Herausforderungen beiträgt. Das über 45köpfige PHINEO
Team verbindet dafür Praxiserfahrungen in der Strategieentwicklung und Prozessgestaltung mit 
inhaltlicher Expertise in über fünfzehn gesellschaftlichen Themenfeldern. In die Initiative der 
ICG bringt sich PHINEO insbesondere mit seiner fachlichen Expertise für wirkungsorientiertes 
Unternehmensengagement sowie seinen Erfahrungen in der Entwicklung und Implementierung 
von Engagementstrategien und der Gestaltung von intersektoralen Prozessen ein. Mehr unter:  
www.phineo.org 

Projektinitiator: Heidrick & Struggles (H&S) ist das weltweit führende Beratungshaus für die 
Umsetzung von nachhaltigen, werteorientierten Unternehmensführungskonzepten bezogen auf die 
Bereiche „TopFührungskräfte“, „Führungskultur“, „Prozesse“ und „Strukturen“.

Projektorganisation und Mitwirkende
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Seit 60 Jahren besetzt H&S Führungspositionen – Aufsichts und Beiräte, Vorstände und 
Geschäftsführungen sowie Führungskräfte der oberen Ebenen – und unterstützt seine Klienten 
bei allen HumanResourcesFragestellungen auf der Führungsebene. Die weltweit tätige CEO und 
BoardPractice von H&S beschäftigt sich neben der Besetzung und Verbesserung von Aufsichtsrats 
und Beiratsgremien mit der Weiterentwicklung von CorporateGovernance und Nachhaltigkeits
Standards, und zwar im Rahmen diverser Studien und in Zusammenarbeit mit namhaften Insti
tutionen wie dem World Economic Forum, der Harvard Business School, den Women Corporate 
Directors und anderen. Einen Beitrag zur Aus und Weiterbildung von Aufsichts und Beiräten 
leistet H&S im Rahmen der ICG Real Estate Board Academy. Das Engagement in der Initiative 
Corporate Governance (ICG) und dem ZIA zu den Themen nachhaltige Unternehmensführung 
und CSR ist Teil des Nachhaltigkeitsengagement von H&S in Deutschland.

Mitwirkende der CSR-Initiative

Sponsoren
Die CSRInitiative und der vorliegende Praxisleitfaden wären nicht möglich gewesen ohne die 
Unterstützung folgender Unternehmen: 

Bilfinger SE
Bilfinger ist ein führender Anbieter für integrierte Dienstleistungen für das Management, die Bera
tung und Realisierung von Immobilien und Immobilienportfolios in Europa.
Mit rund 21.700 Mitarbeitern/innen im Immobiliensegment werden über alle Lebenszyklusphasen 
einzelne, kombinierte oder integrierte Leistungen von insgesamt 2,5 Mrd. Euro jährlich erbracht.
Von der Beratung und Konzeptionierung über den Ankauf und die Realisierung bis hin zu Betrieb 
und Verkauf.
Mehr unter: www.bilfinger.com 

Drees & Sommer AG
Drees & Sommer begleitet private und öffentliche Bauherren sowie Investoren seit über 45 Jahren 
bei allen Fragen rund um die Immobilie. Das partnergeführte Unternehmen mit Hauptsitz in Stutt
gart ist an insgesamt 40 Standorten und Repräsentanzen weltweit vertreten und setzt Maßstäbe in 
den Bereichen Entwicklungsberatung, Projektmanagement, Engineering, Immobilienberatung, 
Infrastrukturberatung und strategische Prozessberatung. Die Wirtschaftlichkeit steht dabei stets 
im Vordergrund, wobei das nachhaltige Bauen so weit als möglich gefördert wird – „the blue way“!
Ziel der Bau und Immobilienexperten ist es, einen messbaren Mehrwert für den Auftraggeber 
zu schaffen. Das bedeutet beispielsweise: Die Abwicklung eines Bauprojekts wird effizienter, der 
Betrieb einer Immobilie wirtschaftlicher oder die Energiekosten werden durch innovative Konzepte 
geringer. Aktuell betreut das Unternehmen mit seinen rund 2.150 Mitarbeitern/innen über 960 
Bauvorhaben und Immobilienprojekte als unabhängiger Projektmanager. 
Die „Initiative Corporate Governance der deutschen Immobilienwirtschaft e.V.“ hat das Com
plianceSystem von Drees & Sommer in Bezug auf Kultur, Maßnahmen und Kommunikation 
zertifiziert. Dabei fordert die ICG die Einrichtung von unternehmensspezifischen Prozessen und 
Instrumenten, die integres Verhalten fördern und präventiv im Hinblick auf unrechtmäßige und 
unerwünschte Handlungen wirken.
Mehr unter: www.dreso.com 

Was ist die CSR-Initiative der ICG in Kooperation mit dem ZIA?
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Union Investment Real Estate GmbH
Union Investment ist einer der führenden ImmobilienInvestmentManager in Europa. Ihr Lösungs
angebot umfasst offene ImmobilienPublikumsfonds und Spezialfonds sowie Service und Bünde
lungsmandate mit einem Volumen von derzeit rund 31 Mrd. Euro (Stand: Juli 2016). 
Union Investment steht seit über 50 Jahren für vorausschauende ImmobilienInvestments. Ihren 
Anlegern/innen stellt die Gesellschaft eine stabile und gleichermaßen effektive Plattform zur Ver
fügung, die eine hohe Leistungskraft im Immobilienankauf mit einem wertorientierten Asset
ManagementAnsatz verbindet. Ihr breit über 24 Ländermärkte und fünf Kontinente diversifiziertes 
und aktiv gemanagtes Immobilienportfolio besteht aus über 320 Objekten in den Segmenten Büro, 
Hotel, Einzelhandel und Logistik. Mit einem Transaktionsvolumen von 5 Mrd. Euro gehörte Union 
Investment auch 2015 wieder zu den aktivsten europäischen Investmentakteuren. 
Die Investmentstrategie ist schwerpunktmäßig auf den Erwerb von Immobilien in guten bis sehr 
guten Lagen und mit hohen Vermietungsständen ausgelegt. Nachhaltige Immobilieninvestments 
sind fester Bestandteil der Geschäftsstrategie. Das hochwertige Immobilienportfolio umfasst heute 
rund 90 zertifizierte Objekte und Projekte mit einem Verkehrswert von rund 10,7 Mrd. Euro. 
Damit sind ca. 43 % des aktiv gemanagten Portfolios zertifiziert oder vorzertifiziert. Mehr unter:  
www.realestate.unioninvestment.de

Vonovia SE
Die Vonovia SE ist Deutschlands führendes bundesweit aufgestelltes Wohnungsunternehmen. 
Heute besitzt und verwaltet Vonovia rund 344.000 Wohnungen in allen attraktiven Städten und 
Regionen in Deutschland. Der Portfoliowert liegt bei rund 24 Mrd. Euro. Hinzu kommen rund 
54.000 Wohnungen Dritter, die von Vonovia verwaltet werden. Vonovia stellt dabei als modernes 
Dienstleistungsunternehmen die Kundenorientierung und Zufriedenheit seiner Mieter/innen in 
den Mittelpunkt. Ihnen ein bezahlbares, attraktives und lebenswertes Zuhause zu bieten, bildet die 
Voraussetzung für eine erfolgreiche Unternehmensentwicklung. Vor Ort unterstützt das Unterneh
men zudem in Kooperationen auch soziale, kulturelle und sportliche Projekte, die das nachbarliche 
Gemeinschaftsleben bereichern. Vonovia investiert nachhaltig in Instandhaltung, Modernisierung 
und den seniorenfreundlichen Umbau der Gebäude. Zudem gewinnt die Schaffung neuer Wohnun
gen durch Neubau und Nachverdichtung in bestehenden Quartieren zunehmend an Bedeutung.
Mehr unter: www.vonovia.de

Weitere Sponsoren:

Gold-Sponsoren
 ■  Daniel Riedl FRICS, CEO, BUWOG group
 ■  Ralph Günther, Aufsichtsratsvorsitzender, CORPUS SIREO Holding GmbH
 ■  Burkhard Dallosch, Geschäftsführer, Deka Immobilien GmbH
 ■  Dr. Georg Allendorf FRICS, Managing Director/Head of Real Estate Europe, RREEF Manage

ment GmbH/Deutsche Asset Management
 ■  Prof. Andreas-Norbert Fay, Fay Projects GmbH
 ■  Dr. Wulf Meinel, CEO, GENEBA PROPERTIES NV
 ■  Thomas Kuhlmann, Mitglied des Vorstands, HAHNImmobilienBeteiligungs AG

Silber-Sponsoren
 ■  Alexander Gebauer, CFO/COO, Allianz Real Estate Germany
 ■  Alexander Dexne, CFO, alstria office REITAG

Projektorganisation und Mitwirkende
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 ■  Dr. Rüdiger von Stengel, Geschäftsführender Gesellschafter, ArtInvest Real Estate Manage
ment GmbH

 ■  Jan Bettink, Vorsitzender des Vorstands der Berlin Hyp
 ■  Martin Eberhardt FRICS, Geschäftsführer/Country Manager, Bouwfonds Investment 

 Management Deutschland GmbH
 ■  Dr. Thomas Beyerle, Managing Director, Catella Property Valuation
 ■  Jörg Franzen, Vorsitzender des Vorstands, GESOBAU AG
 ■  Stefanie Frensch, Geschäftsführerin, HOWOGE Wohnungsbaugesellschaft mbH
 ■  Michael Nagel, Vorsitzender der Geschäftsführung, LBBW Immobilien Management GmbH
 ■  Thomas Hegel, CEO, LEG Immobilien AG
 ■  Ulrich Wölfer, CDO, UnibailRodamco Germany
 ■  Judith Gabler, Director of Operations Europe/DACH Region Manager, RICS
 ■  Dr. Tilman Hickl, Head of Global Customized Mandates/Key Institutional Clients, UBS 

Deutschland AG

Experten/innen/Unterstützende:
Besonderer Dank gilt auch den vielen Mitwirkenden, die ihr Wissen in die CSRInitiative und den 
Praxisleitfaden eingebracht haben:

Working-Group:
 ■  Ralf Behnke, Berlin Hyp
 ■  Bruno Bittis, UnibailRodamco Germany
 ■  Alexander Dexne, alstria office REITAG
 ■  Henrik Fillibeck, Catella Real Estate AG
 ■  Judith Gabler, RICS
 ■  Stefan Gaudig, LEG Immobilien AG
 ■  Daniela Gehrunger, Allianz Real Estate Germany
 ■  Dr. Arnt Glienke LL.M., LBBW Immobilien Management
 ■  Britta Höpker, Union Investment Real Estate GmbH
 ■  Heinzpeter Kärner, Drees & Sommer AG
 ■  Hubert Kirchberger, UBS Real Estate GmbH
 ■  Sven Kiss, HOWOGE Wohnungsbaugesellschaft mbH
 ■  Saskia Lössl, GESOBAU AG
 ■  Holger Lüth, BUWOG group
 ■  Dr. Albrecht Reihlen, Deka Immobilien GmbH
 ■  Patrick Schlump, Bouwfonds Investment Management Deutschland GmbH
 ■  Tania Schütte, CORPUS SIREO Holding GmbH
 ■  Anne Tischer, Bilfinger Real Estate GmbH
 ■  Stephen von der Brüggen, ArtInvest Real Estate Management

Weitere Experten/innen:
 ■  Dr. Thomas Beyerle, Catella Property Valuation GmbH, Prof. Dr. Günther Bachmann, Rat für 

nachhaltige Entwicklung, Loring Sittler, Generali Zukunftsfonds und Jörg Niescher, Bilfinger 
SE, für ihr detailliertes Feedback zum Praxisleitfaden.

 ■  Cornelia Thaler, Clifford Chance, Rolf Künemann, Deloitte, Hartmut Fründ, Dr. Johannes 
Conradi, Freshfields, Niclas Karoff, TLG IMMOBILIEN AG und Sebastian Lange, Vonovia, 
für Ihre Fachexpertise.

Was ist die CSR-Initiative der ICG in Kooperation mit dem ZIA?



169

Competence Center Process Management Real Estate (CC PMRE) der Hochschule für Technik 
und Wirtschaft Berlin und Bilfinger Real Estate GmbH, für die Durchführung von rund 30 Inter
views, einer Marktanalyse und der Sammlung und Auswahl gelungener Praxisbeispiele sowie für 
den Aufbau der Webseite www.wirzeigenverantwortung.de (siehe unten, Phase 1)
 ■  Prof. Dr. Marion Peyinghaus, CC PMRE GmbH 
 ■  Prof. Dr.-Ing. Regina Zeitner, HTW Berlin
 ■  Anne Tischer, Bilfinger Real Estate GmbH

IMMOEBS, für die Unterstützung im Rahmen der Befragung des Status Quo von sozialemgesell
schaftlichen Engagement in der Immobilienwirtschaft
 ■  Svetlana V. Gippert, IMMOEBS e.V. 

Interviewpartner/innen:
 ■  Prof. Dr. Günther Bachmann, Rat für Nachhaltige Entwicklung
 ■  Jan Bettink, Berlin Hyp
 ■  Burkhard Dallosch, Deka Immobilien GmbH
 ■  Izabela Danner, Jones Lang LaSalle
 ■  Dieter Eckert, AWO Bundesverband e.V.
 ■  Heiner Farwick, Bund Deutscher Architekten
 ■  Ralph Günther, CORPUS SIREO Holding GmbH
 ■  Thomas Hegel, LEG Immobilien AG
 ■  Dr. Jochen Keysberg, Bilfinger SE
 ■  Reinhard Müller, EUREF AG
 ■  Dr. Franz-Georg Rips, Deutscher Mieterbund
 ■  Martin Rodeck, OVG Real Estate
 ■  Annette Schmidt-Räntsch, Bundesministerium für Umwelt, Naturschutz, Bau und Reaktor

sicherheit, Referat GI 5 „Wirtschaft, Innovation, Beschäftigung; nachhaltige Unternehmens
führung“

 ■  Barbara Tulke, ver.di Landesbezirk BerlinBrandenburg
 ■  Prof. Dr. Michael Voigtländer, Institut der deutschen Wirtschaft Köln
 ■  Hilmar von Lojewski, Deutscher Städtetag, Dezernat V – Stadtentwicklung, Bauen, Wohnen, 

Verkehr
 ■  Marc Winkelmann, enormMagazin

Fachdialoge:
 ■  Dr. Hans-Hermann Albers, Stadtregie – partner in urban change
 ■  Prof. Dr. Jürgen Aring, vhw – Bundesverband für Wohnen und Stadtentwicklung e.V.
 ■  Gabriele Bartsch, mehrwert – Agentur für soziales Lernen gGmbH
 ■  Prof. Dr. Michael Bauer, Drees & Sommer
 ■  Oliver Brügge, Montag Stiftung Urbane Räume gAG
 ■  Martin P. Danz, bioness Institute – Institut für gesundes Organisieren und gesundes Wirt

schaften
 ■  Christian Drosch, Bundesamt für Bauwesen und Raumordnung (BBR)
 ■  Dieter Eckert, AWO Bundesverband e.V.
 ■  Andreas Engelhardt, GWG Gesellschaft für Wohnungs‐ und Gewerbebau Baden‐Württem

berg AG
 ■  Prof. Dr. Susanne Ertle‐Straub, RESEARCH CONSULTING MARKETING
 ■  Markus Graf, GAGFAH Group

Projektorganisation und Mitwirkende



170

 ■  Hans‐Georg Hassel, RREEF Management GmbH
 ■  Hermann Horster, Deutsche Gesellschaft für Nachhaltiges Bauen – DGNB e.V.
 ■  Prof. Dr. Annette Kämpf-Dern, PEIM | Professur für Projektentwicklung und Immobilien

management
 ■  Karl-Hans Kern, CSR Kompetenzzentrum im Deutschen Caritasverband
 ■  Peter Kromminga, UPJ – Netzwerk für Corporate Citizenship und CSR
 ■  Erik Marienfeldt, HIH Hamburgische Immobilien Handlung GmbH
 ■  Dr.‐Ing. Monika Meyer, IWU Institut Wohnen und Umwelt GmbH
 ■  Christian Michalski, Habitat for Humanity Deutschland e.V.
 ■  Prof. Dr. Dr. h. c. Rudolf Miller, EBZ Business School
 ■  Dr. Werner Pues, Predac Immobilien Management AG
 ■  Dr. Karsten Schröder, econsense – Forum für Nachhaltige Entwicklung der Deutschen Wirt

schaft e.V.
 ■  Andreas Schubert, Great Place to Work Deutschland GmbH
 ■  Prof. Dr. Winfried Schwatlo, GF Schwatlo Management GmbH und HfWU Hochschule für 

Wirtschaft und Umwelt Nürtingen‐Geislingen
 ■  Hanns‐Jörg Sippel, Stiftung Mitarbeit
 ■  Karsten Wischhof, Deutschland baut! e.V.

XI.2 Inhaltliche Umsetzung der CSR-Initiative

Zielsetzung
Mit der CSRInitiative möchten die ICG und der ZIA ihre Mitgliedsunternehmen sowie die gesamte 
Branche motivieren und darin unterstützen, werteorientierter und nachhaltiger zu handeln, um 
damit langfristig drei Kernziele zu erreichen: Die Unternehmen der Branche …
 ■  tragen noch stärker zu einer positiven gesellschaftlichen Entwicklung bei,
 ■  stärken ihre eigene Wettbewerbsfähigkeit,
 ■  positionieren die Immobilienbranche bei relevanten Stakeholdern als gesellschaftlich verant

wortlichen Akteur.

Angestrebt wird daher, zugleich wirtschaftliche und gesellschaftliche Werte zu schaffen. Dies bein
haltet sowohl Veränderungen im Wissen der beteiligten Unternehmen als auch im daraus resul
tierenden Handeln. Auf der Grundlage eines wertebasierten Ansatzes geht es um die nachhaltige 
Ausrichtung der Unternehmen der Immobilienwirtschaft auf Handlungsweisen, die gesellschaftliche 
und unternehmerische Herausforderungen ganzheitlich betrachten und angehen.
Ausgewählte BestPracticeBeispiele und innovative CSRProjekte sollen in den Fortschritts bzw. 
Sachstandsbericht zum Thema Innovation des ZIA sowie Ergebnisse der CSRInitiative in den 
Jahres bericht zum Thema Nachhaltigkeit aufgenommen werden.

Projektphasen
Die CSRInitiative ist in mehrere Phasen unterteilt, die jedoch nicht getrennt voneinander zu 
betrachten sind. So war beispielsweise der Wissensaufbau nicht mit dem Abschluss der ersten 
Phase beendet, sondern zog sich kontinuierlich durch den gesamten Prozess. In Abbildung 18 dazu 
die Übersicht.

Was ist die CSR-Initiative der ICG in Kooperation mit dem ZIA?
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Übersicht über die Phasen der CSR-Initiative der ICG

      Ergebnisse bündeln 
& kommunizieren 

 
    

3     Verbreiten, qualifizieren, 
vernetzen & pilotieren   

4       Handlungsfelder 
auswählen & Best 

Practice identifizieren

 
    

Wissensgrundlage 
schaffen  

2 1

Februar 2015 – 
August 2015

August 2015 – 
Oktober 2015

November 2015 – 
Herbst 2016

ab Herbst 2016

Soziales und gesell-
schaftliches Engage-
ment der Immobilien-
wirtschaft
•	 Interviews	mit	17	
	Experten/innen

•	 OnlineBefragung	der	
Mitgliedsunternehmen	
von	ICG	und	ZIA

•	 Weitere	Analysen	und	
Recherchen

•	 (durchgeführt	von	
PHINEO)

Fokusthema: Gesell-
schaftliches Engage-
ment mit Einsatz von 
Kernkompetenzen und 
-ressourcen
•	 Interviews	von	ca.	30	
Unternehmen	aus	der	
Immobilienwirtschaft

•	 OnlineBefragung	und	
Aufruf	zur	Einsendung	
von	Praxisbeispielen

•	 (durchgeführt	von		
CC	PMRE)

Fachdialoge mit über 
35 Experten/innen 
aus	Verbänden,	Politik,	
Zivilgesellschaft	und	
Wissenschaft

Interner Arbeits- und 
Entscheidungsprozess 
zur	Auswahl	von	beson
ders	relevanten	Hand
lungsfeldern

Identifikation von Best 
Practice-Maßnahmen 
in	den	ausgewählten	
Handlungsfeldern

Präsentation und 
Austausch zu Ker-
nerkenntnissen und 
Zwischenergebnissen 
der CSR-Initiative  
(u.	a.	Expo	Real)

Erstellung eines praxis-
nahen Leitfadens
•	 Sinn	und	Nutzen	von	
sozial	und	gesellschaft
lich	verantwortlichem	
Handeln

•	 Zentrale	Handlungs
felder	und	inspirierende	
Praxisbeispiele

•	 Erfolgsfaktoren	und	
Qualitätskriterien	für	
wirkungsvolles	Enga
gement

Präsentation und Aus-
tausch zu den Ergebnis-
sen der CSR-Initiative 
und zum weiteren Vor-
gehen
•	 Corporate	Respon
sibilityDay	am	28.	
September	2016	
(Veröffentlichung	des	
Praxisleitfadens)

Verbreiten / Vermarkten 
der Initiative 
•	 Verbreitung	/	Vermark
tung	des	Leitfadens	
bzw.	„Executive	Papers“

•	 Vorstellen	der	Initiative	
auf	bestehenden	Konfe
renzen	der	Branche	und	
darüber	hinaus,	eigenen	
Veranstaltungen,	…

Qualifizieren und 
Vernetzen von ICG- und 
ZIA-Mitgliedern und 
interessierten Unterneh-
men, z.B. über:
•	 Workshops,	Lernwerk
stätten,	Austausch	und	
Lernformate,	…

•	 Fachliche	Beratung,	…
•	 Veranstaltungen,	
Konferenzen,	Round	
Tables,	…

Weiterentwickeln und 
Pilotieren von Hand-
lungsansätzen durch	en
gagierte	Unternehmen	in	
Kooperation	mit	Akteuren	
aus	anderen	Sektoren

Abbildung 18

Inhaltliche Umsetzung der CSR-Initiative

1. Projektphase – Wissensgrundlage schaffen:
Die erste Phase diente der Herstellung einer ausreichenden Wissensgrundlage für die erfolgreiche 
Gestaltung des weiteren Prozesses und als Input für den geplanten Praxisleitfaden. Ziel war daher, 
einen Überblick über Status quo sowie Trends und Entwicklungen im sozialen und gesellschaft
lichen Engagement der Immobilienwirtschaft (und dabei insbesondere bei Mitgliedsunternehmen 
bzw. Einzelmitgliedern von ICG, ZIA) zu erstellen im Hinblick auf:
 ■  relevante Handlungsbedarfe und Stakeholder mit ihren Perspektiven,
 ■  zentrale Zielsetzungen der engagierten Unternehmen (Business Case und Social Case),
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 ■  bevorzugte Handlungsfelder der engagierten Unternehmen,
 ■  verbreitete Ansätze, Maßnahmen und Steuerungsformen,
 ■  mögliche Entwicklungspfade des Engagements
 ■  sowie Erfolgsfaktoren für die zukünftige Entwicklung des Engagements.

Als Quellen dienten in der ersten Projektphase vor allem qualitative Interviews sowie eine Online
Befragung: Im Mittelpunkt standen 17 qualitative, jeweils ca. einstündige Interviews, die mit Vertre-
tern/innen der Immobilienwirtschaft sowie mit Experten/innen aus anderen Bereichen (u. a. Bundes 
und Kommunalpolitik, Wohlfahrtsverbände, Mieterschutz, Medien, Gewerkschaften) geführt 
wurden. Mit den Gesprächspartnern/innen sind alle relevanten Cluster der Wertschöpfungskette 
der Branche repräsentiert. Dabei sind größtenteils große Unternehmen vertreten.
Die Online-Befragung richtete sich an alle Mitgliedsunternehmen bzw. Einzelmitglieder von ICG, ZIA 
sowie IMMOEBS. Es wurden insgesamt 36 Fragebögen ausgefüllt, von denen 22 vollständig und für 
eine valide Auswertung verwertbar waren. Auch hierbei waren – wie bei den Interviews – eher die 
großen Unternehmen vertreten, die zur Hälfte Mitglieder der ICG und zur Hälfte Mitglieder des 
ZIA sind.
Darüber hinaus fanden weitere Analysen und Recherchen (z. B. Sichtung von Dokumenten der 
ICG sowie von Dokumenten zu Unternehmensengagement in der Immobilienwirtschaft) durch 
PHINEO statt.

Einen wichtigen Beitrag leistete in dieser Phase das Competence Center Process Management Real 
Estate (CC PMRE) der Hochschule für Technik und Wirtschaft Berlin und Bilfinger Real Estate: Mit 
der Durchführung einer Marktanalyse, die den Fokus auf Handlungsansätze und Maßnahmen im 
Rahmen der immobilien wirtschaftlichen Kernprozesse im Bereich des Corporate Citizenship in 
der Immobilienbranche gelegt hat, konnten weitere wichtige Erkenntnisse über die Verbreitung des 
gesellschaftlichen Engagements in immobilienwirtschaftlichen Unternehmen gewonnen werden. 
Die Ergebnisse der Marktstudie basieren auf 32 Interviews mit Experten/innen der Immobilienwirt-
schaft. Bewusst wurde für diese Fokusgruppe ein breites Spektrum aus Unternehmen der Privat
wirtschaft und der öffentlichen Hand ausgewählt. Die Interviews wurden mithilfe von semistruktu
rierten InterviewLeitfäden durchgeführt. Im Nachgang zu dieser qualitativen Forschungsmethodik 
wurden die Ergebnisse der Fokusgruppe im Markt gespiegelt. Mittels eines quantitativen Online-
Fragebogens wurden weitere 16 Stimmen aus der Immobilienbranche in die Marktanalyse einbezogen. 
Darüber hinaus waren Unternehmen der Branche aufgerufen, ihre individuellen Lösungsansätze 
darzustellen. Die so gesammelten Praxisbeispiele dienten als erster Pool für die Identifizierung von 
Best Practice und wurden in einem gemeinsamen Workshop von CCPMRE und PHINEO gesichtet 
und bewertet.
Die in Phase 1 gewonnenen Erkenntnisse flossen insbesondere in die Identifikation von internen 
und externen Stakeholdern sowie in die inhaltliche Konzeption der Fachdialoge mit ihnen (Phase 
2), in die Arbeit mit der WorkingGroup (Phase 2), in die Erstellung dieses Praxisleitfadens (Phase 
3) sowie in erste Überlegungen für die weitere Nutzung der erarbeiteten Ergebnisse (Phase 4) ein.

2. Projektphase – Handlungsfelder auswählen und Best Practice identifizieren:
In der zweiten Phase der CSRInitiative standen insbesondere die Auswahl geeigneter Handlungs-
felder für zukünftiges soziales und gesellschaftliches Engagement der Immobilienwirtschaft sowie die 
Identifizierung inspirierender und qualitativ herausragender Praxisbeispiele im Mittelpunkt. 

Auf der Basis des Wissenstandes der ersten Phase wurden geeignete Experten/innen aus allen Teilen 
der Gesellschaft identifiziert und zu drei Fachdialogen eingeladen. Diese jeweils eintägigen Treffen 
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wurden im Sommer 2015 in Berlin, Düsseldorf und Frankfurt am Main durchgeführt. Mit den 
Fachdialogen wurde die Wissensbasis von ICG und PHINEO bezüglich der verschiedenen Stake-
holderperspektiven verbreitert, um dem Steering Committee der CSRInitiative eine hinreichende 
Entscheidungsgrundlage für die Auswahl von Handlungsfeldern (sozial & gesellschaftlich) für den 
Praxisleitfaden zur Verfügung zu stellen. Darüber hinaus hatten die beteiligten externen Stakeholder 
die Gelegenheit, ihre jeweilige Perspektive in den Diskurs einzubringen und zur kritischen Reflexion 
zu nutzen. Konkret angestrebte Kernergebnisse der Fachdialoge waren daher:
 ■  Priorisierung der Handlungsfelder für soziales und gesellschaftliches Engagement (quanti

tative Fokussierung)
 ■  strukturiert aufbereitete Argumente für die Auswahl der Handlungsfelder bzw. die verschie

denen StakeholderPerspektiven (qualitative Interpretation)

Besonders wertvoll unterstützt wurde insbesondere die zweite Projektphase durch die Arbeit der 
Working-Group. In ebenfalls drei eintägigen Workshops kamen im Jahr 2015 die Vertreter/innen 
der Arbeitsebene der an der CSRInitiative beteiligten Unternehmen zusammen, um die jeweiligen 
Zwischenstände der Initiative kritisch zu reflektieren und aus Sicht der Unternehmen zu bewerten 
und zu ergänzen. Darüber hinaus hat die WorkingGroup zahlreiche neue Impulse und Ideen für die 
Inhalte und Ausgestaltung des Praxisleitfadens sowie für die weitere Arbeit der CSR-Initiative beige
steuert. Konkret befasste sich die WorkingGroup mit den folgenden drei Bereichen des sozialen 
und gesellschaftlichen Engagements der Immobilienwirtschaft:
 ■  Zielsetzungen des Engagements
 ■  Strategische Handlungsfelder
 ■  Formate und Maßnahmen – insbesondere auch in Bezug auf die Implementierung und 

weitere Verbreitung innerhalb der eigenen Unternehmen bzw. der Branche

Darüber hinaus war die WorkingGroup wertvoller Feedbackgeber für die Detailtiefe und 
Schwerpunktsetzungen des Praxisleitfadens. 

Durch die intensive persönliche Arbeit ihrer Delegierten an den Kernthemen und Kernfragen der 
CSRInitiative bauten die beteiligten Sponsoren zudem ihre Inhouse-Expertise zu sozialem und 
gesellschaftlichem Engagement von Unternehmen weiter aus.

Sowohl über die Fachdialoge als auch über die WorkingGroup sowie weitere Recherchen und Auf
rufe innerhalb der ICG, des ZIA sowie der IMMOEBS konnten in der zweiten Phase der CSRInitia
tive zahlreiche Best Practices für soziales und gesellschaftliches Engagement der Immobilienwirtschaft 
identifiziert werden. Insbesondere die Expertise und langjährige Erfahrung des Projektpartners 
PHINEO kam bei der Bewertung und Auswahl herausragender Praxisbeispiele zum Tragen. Das 
Analyse und Beratungshaus, dessen Kernkompetenzen u. a. in der Identifizierung, Analyse und 
Bewertung wirkungsvoller gesellschaftlicher Engagementprojekte liegt, hat die eingehenden und 
recherchierten Ansätze einer qualitativen Bewertung unterzogen, mögliche Best Practices selektiert 
und diese dem Steering Committee zur Entscheidung vorgelegt. Die finale Auswahl des Steering 
Committees wird in diesem Praxisleitfaden präsentiert.

3. Projektphase – Ergebnisse bündeln und kommunizieren:
Im Rahmen mehrerer Sitzungen des Steering Committees sowie des Gesamtarbeitskreises wurden im 
Winter 2015/2016 die Ergebnisse der CSR-Initiative zusammengeführt, ihre Inhalte für die weitere 
Vermarktung und weitere Nutzung priorisiert und der Praxisleitfaden strukturell konzipiert. Anhand 
dieses Konzeptes formulierte PHINEO – unterstützt durch regelmäßiges Feedback der Gremien und 
weiterer Experten/innen – den Praxisleitfaden aus. 

Inhaltliche Umsetzung der CSR-Initiative
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Die Veröffentlichung des Praxisleitfadens fand auf dem ersten Corporate Responsibility Day der ICG 
am 28. September 2016 in Berlin statt. Damit wurde auch das Projekt „CSRInitiative der ICG in 
Kooperation mit dem ZIA“ formal beendet. Die Ergebnisse der Initiative und insbesondere der 
Praxis leitfaden stellen jedoch gleichzeitig den Startschuss für die weitere Beschäftigung mit Frage-
stellungen des sozialen und gesellschaftlichen Engagements dar. Insbesondere innerhalb der Working
Group wurde bereits eine Vielzahl guter Ideen und Ansätze entwickelt, wie die begonnene Arbeit für 
die Realisierung nutzenoptimaler, wirkungsvoller CSRProgramme weiterverwendet werden kann.

XI.3 Wie geht es weiter?

Auch wenn die CSRInitiative mit der dritten Phase formal abgeschlossen wurde, so konnten bereits 
im laufenden Entwicklungs und Entstehungsprozess der Initiative zahlreiche Handlungsempfeh-
lungen für die weitere Nutzung der gewonnenen Erkenntnisse entwickelt werden. Unter dem Label 
„4. Projektphase – Verbreiten, Qualifizieren, Vernetzen und Pilotieren“ lassen sich diese in drei ver-
schiedene Ausrichtungen kategorisieren:
 ■  Sicherstellen und Ausbauen der Wissensbasis durch Verbreiten/Vermarkten der Initiative 

■ Präsentation und Verbreitung des Praxisleitfadens bzw. ergänzender Tools und Doku
mente über die Webseite www.wirzeigenverantwortung.de und Ausbau zur Austausch
plattform

■ Vorstellen des Praxisleitfadens und der Initiative auf bestehenden (oder neuen) Veran
staltungen (z. B. Road Shows) der Branche und darüber hinaus

■ Weitere Formate
 ■  Qualifizieren und Vernetzen von ICG und ZIAMitgliedern und interessierten Unter

nehmen, z. B. über:
■ bestehende oder neue Arbeitskreise der ICG und des ZIA
■ Workshops, Lernwerkstätten, Austausch und Lernformate etc.
■ fachliche Beratung etc.
■ Veranstaltungen, Konferenzen, Round Tables etc.
■ weitere Formate

 ■  Weiterentwickeln und Pilotieren von Handlungsansätzen durch engagierte Unternehmen 
in Kooperation mit Akteuren aus anderen Sektoren

Die Immobilienbranche verfügt über einen großen Hebel, die Gesellschaft wirksam zu verändern. 
Soziales und gesellschaftliches Engagement ist dabei weit mehr als Mäzenatentum und Marketing. 
Es ist ein ganzheitliches, zukunftsweisendes Leitbild, aktiv die gesellschaftliche Entwicklung mitzu
gestalten und gleichzeitig die eigene Wettbewerbsfähigkeit zu stärken. Richtig umgesetzt trägt es zu 
einer nachhaltigen Ausrichtung der Unternehmen der Immobilienwirtschaft bei. Die ICG und der 
ZIA werden hierfür weiterhin Hilfestellung geben, indem sie insbesondere den weiteren Austausch 
und Kooperationen der Unternehmen der Branche untereinander bzw. auch branchen und sektor
übergreifend unterstützen.

Wenn Sie sich einbringen wollen, Ihr Engagementwissen teilen möchten oder neugierig auf die 
weiteren Entwicklungen in diesem Bereich sind, nehmen Sie hierzu bitte Kontakt mit uns auf: Karin 
Barthelmes-Wehr, Geschäftsführerin der ICG (barthelmes@immo-initiative.de).

Was ist die CSR-Initiative der ICG in Kooperation mit dem ZIA?
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Die Initiative Corporate Governance der deutschen 
Immobilienwirtschaft (ICG) hat gemeinsam mit 
dem Zentralen Immobilien Ausschuss (ZIA) und 
unterstützt durch viele Unternehmen und Experten 
der Branche sowie Phineo den vorliegenden Praxis-
Leitfaden für wirkungsvolles soziales-gesellschaftli-
ches Engagement entwickelt, der wissenschaftliche 
Fakten, konkrete Handlungsempfehlungen sowie 
Best-Practice-Beispiele aus der Immobilienwirt-
schaft, aber auch aus verschiedenen anderen Indus-
trien, darstellt. So hilft der Leitfaden Unternehmern, 
Top-Führungskräften und operativ Verantwort-
lichen von Immobilien-Unternehmen, nachhaltige 
werteorientierte Unternehmensführung mit dem 
Schwerpunkt des sozialen und gesellschaftlichen 
Engagements strategisch und win-win-basiert um-
zusetzen. 
Der Leitfaden verfolgt in seinem Aufbau die logi-
sche Abfolge einer guten Planung eines Engage-
ments vom „Wofür?“ über das „Was?“ bis zum „Wie?“. 
In den Kapiteln IV und V geht es (nach den einlei-
tenden Kapiteln) daher um die gesellschaftliche 
Rolle der Immobilienwirtschaft und die Frage nach 
dem Nutzen des Engagements für die Gesellschaft 
– aber auch für das Unternehmen. In Kapitel VI folgt 
ein Überblick über mögliche Handlungsfelder des 
Engagements. Die Abschnitte VII und VIII widmen 
sich dann den Fragen der Umsetzung des Enga-
gements. In Kapitel IX werden ausgewählte Hand-
lungsfelder vertieft. Zehn Tipps für erfolgreiches so-
ziales und gesellschaftliches Engagement und ein 
Ausblick runden diesen Leitfaden ab.

Ein Unternehmen der Gruppe Rudolf Müller

Die Initiative Corporate Governance der deut-
schen Immobilienwirtschaft e. V. (ICG) hat sich 
im Herbst 2002 mit dem Ziel konstituiert, Wettbe-
werbschancen der deutschen Immobilienbranche 
durch die Entwicklung sowie Um- und Durch-
setzung von Standards für nachhaltige, werte-
orientierte Unternehmensführung zu verbessern. 
Zur Umsetzung der Leitlinien und Standards orga-
nisiert die ICG regelmäßig Best Practice-Workshops, 
Arbeitsgruppen für Entscheider und veranstaltet 
jährlich das Jahresevent „The German Real Estate 
Summit“. Mit den Seminaren der ICG Real Estate 
Board Academy soll zukünftigen und aktuellen Auf-
sichts- und Beiräten das notwendige Rüstzeug für 
verantwortungsvolles, erfolgreiches Handeln ver-
mittelt werden.
Der Zentrale Immobilien Ausschuss e. V. (ZIA) ge-
hört zu den bedeutendsten Interessenverbänden 
der Branche. Er versteht sich als Stimme der Immo-
bilienwirtschaft und spricht mit seinen Mitgliedern, 
darunter 23 Verbände, für 37.000 Unternehmen der 
Branche. Der Verband hat sich zum Ziel gesetzt, 
der Immobilienwirtschaft in ihrer ganzen Vielfältig-
keit eine umfassende und einheitliche Interessen-
vertretung zu geben, die ihrer Bedeutung für die 
Volkswirtschaft entspricht. Als Unternehmer- und 
Verbändeverband verleiht er der gesamten Immo-
bilienwirtschaft eine Stimme auf nationaler und 
europäischer Ebene – und im Bundesverband der 
Deutschen Industrie (BDI).
PHINEO steht für maximale Wirkung im sozialen 
und gesellschaftlichen Engagement. Das gemein-
nützige Analyse- und Beratungshaus verbindet 
dafür langjährige Praxiserfahrung in der Strategie-
entwicklung & Prozessgestaltung mit Fachexpertise 
zur Zivilgesellschaft.
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