
Fragen über Fragen: Welcher ideal-
typische Weg führt in die Ge-

schäftsführung eines Immobilienun-
ternehmens? Gibt es eine Art Leitfaden, 
an dem man sich entlanghangeln kann? 
Welche beruflichen und persönlichen 
Eigenschaften sind dabei nützlich? 

Rein technisch gesehen kann jede 
Führungskraft CEO werden – jedoch 
schaffen es nur wenige. Schlüsselworte 
sind hier: Professionalität und Persön-
lichkeit. Es gibt eine Reihe Ratgeber, die 
Managern auf der Mittelebene „gute“ 
Ratschläge erteilen. Aber funktionieren 
diese wirklich? Welche Universität 
bringt tatsächlich die meisten CEOs 
hervor? Erlaubt unsere Branche Quer-
einstiege? Wie viele Führungsfunktio-
nen muss man durchschnittlich innege-
habt haben, um in die Geschäftsführung 
aufzusteigen? 

Die wohl wichtigste Frage: 
Was hat in der Praxis  
bereits funktioniert? 

Dieser Beitrag ist eine Essenz einer ak-
tuellen Studie, für die Werdegänge aktu-
eller CEOs analysiert wurden. Dabei wur-
de unterschieden zwischen „harten“ und 

„weichen“ Faktoren. Die Zeiten, in denen 
ein mit sehr guten Noten abgeschlossenes 
Studium der Wirtschaftswissenschaften 
oder der Ingenieurswissenschaften 
ausreichten, um es in den Vorstand 
zu schaffen, sind schließlich schon 
lange Geschichte. Vielmehr zäh-
len heute neben der Ausbildung 
und einer relevanten Berufs-
erfahrung eben auch weiche 
Faktoren wie Netzwerke, Empa-
thie, Kommunikationsfähigkeit, 
Durchsetzungsstärke und Lei-
denschaft für die Arbeit. 

 Prominente Beispiele wie Steve 
Jobs und Bill Gates beweisen, dass 

CEOs sehr erfolgreicher Unternehmen 
durchaus narzisstische Züge aufweisen 
können. 

So schreibt der Psychoanalytiker und 
Psychotherapeut Professor Hans-Jürgen 
Wirth in seinem 2011 erschienenen 
Werk „Narzissmus und Macht“: „Karrie-
rebesessenheit, ungezügelte Selbstbe-
zogenheit, Siegermentalität und 
Größenfantasien sind Eigen-
schaften, die der narzisstisch 
gestörten Persönlichkeit den 
Weg in die Schaltstellen öko-
nomischer und politischer 
Macht ebnen.“ 

Dagegen wird Nar-
zissmus in der öffentli-
chen Diskussion häu-
fig nur negativ darge-
stellt. Dabei wachsen 
die Anforderungen an 
CEOs kontinuierlich, 
und äußere, nicht kalku-
lierbare Einflüsse wie Fi-
nanzkrisen erhöhen den 
Druck auf sie, die 
richtigen Ent-
scheidungen 
zu treffen – 
ist es da 
wirklich 

so falsch, ein sehr ausgeprägtes Selbst-
bewusstsein zu besitzen, seine Entschei-
dungen verteidigen zu können und in 
schwierigen Zeiten klare Richtungen 
aufzuzeigen? 

Wie werde ich CEO?
Human Resources  High Potentials interessieren sich brennend für die Frage, auf welchem Weg  

sie in die Chefetage eines Immobilienunternehmens gelangen können. Eine aktuelle Studie liefert nun 

Antworten. Die erste gute Nachricht: Früher war nicht alles besser. (Teil I)� Von Inga Beyler
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Diese Fragen haben zwar nicht nur 
für die Immobilienbranche große Be-
deutung, jedoch wird ihr – und damit 
ihren Topentscheidern – häufig, bedingt 
durch ein negatives Image der Branche, 
eine erhöhte Aufmerksamkeit zuteil.

Viele CEOs ohne immobilien-
spezifisches Studium

Im ersten Teil unserer zweigeteilten 
Untersuchung geht es um die „harten“, 
direkt beeinflussbaren Faktoren wie 
Ausbildung, Spezialisierung, Internatio-
nalität oder Branchentreue. Bemerkens-
werterweise und im völligen Kontrast zu 
anderen Branchen nehmen Top-Karrie-
ren in der Immobilienwirtschaft offen-
bar nicht zwingend an renommierten 
Universitäten ihren Ausgang. Die Ge-
schäftsführer, deren Karrierewege 
untersucht wurden, absolvierten ihr Stu-
dium an Universitäten quer durch die 
Republik: in Mannheim ebenso wie an 
der Universität Duisburg-Essen, in 
Hamburg wie in Cottbus. Interessanter-
weise besuchte der größte Teil nicht die 
Top-Ten-Universitäten, sondern die un-
bekannteren Hochschulen. 

Welche Studienfächer wählten unsere 
CEOs? Die Antwort auf diese Frage  
bestätigte unsere Erwartungen: Der  
Löwenanteil von 40 Prozent studierte 
wenig überraschend Wirtschaftswis-
senschaften ohne immobilienwirt- 
schaftlichen Schwerpunkt, gefolgt von 
20 Prozent, die Ingenieurswissenschaf-
ten studierten; 17 Prozent sind Juristen, 
13 Prozent wählten andere Studienrich-
tungen. Zehn Prozent der Geschäftsfüh-
rer verfügen nicht über ein abgeschlosse-
nes akademisches Studium. 

Stellt man dieselben Fragen in zehn 
Jahren, werden die Ergebnisse ange-

sichts der Professionalisierung 
der Branche sicher eklatant 

anders ausfallen: Nicht 
nur die willkürlich 

erscheinende Wahl 
der Universität, 
sondern auch die 
Wahl des Studien-
fachs wird immer 
immobilienspezi-
fischer. Universi-
täten wie zum 

Beispiel die IREBS, die EBS, die Univer-
sität Darmstadt und die Hafencity Uni-
versität Hamburg tragen stark zur Qua-
lifizierung der Fachkräfte in der Immo-
bilienbranche bei. Aufgrund der 
Tatsache, dass die akademische Ausbil-
dung in dieser Branche erst in den letzten 
15 Jahren nachhaltig forciert worden ist, 
ist nicht jeder der analysierten CEOs in 
den Genuss eines immobilienspezi-
fischen Erststudiums gekommen. Auch 
die Zahl der Geschäftsführer ohne aka-
demischen Titel wird künftig sicher ge-
gen Null gehen. 

Heute ist für nahezu jede Spezialisten-
position ein abgeschlossenes Hochschul-
studium eine Pflichtvoraussetzung. Als 
die heutigen Geschäftsführer jung waren, 
sah es noch ganz anders aus: Rund 29 
Prozent von ihnen eigneten sich rele-
vantes immobilienwirtschaftliches 
Know-how in einer postgradualen Aus-
bildung an. 

Eine Promotion wird heute (noch) 
mehr als ein immobilienwirtschaftliches 
Aufbaustudium oder ein MBA gewür-
digt. Von den von uns analysierten Wer-
degängen tragen 43 Prozent einen Dok-
tortitel, 15 Prozent haben einen MBA 
gemacht; die restlichen 42 Prozent absol-
vierten weder ein Promotionsstudium 
noch einen MBA. Die Tatsache, dass fast 
jeder zweite CEO einen Doktortitel trägt, 
deutet stark auf die konservative Aus-
richtung der Branche hin. 

Wenige CEOs mit  
internationaler Erfahrung

Außerdem fällt auf, dass vergleichs-
weise wenig CEOs nachhaltige Aus-
landserfahrung vorweisen können. In 
anderen Branchen, etwa dem Finanzsek-
tor oder in Corporate-Strukturen der 
Industrie, ist es für Mitglieder der Ge-
schäftsführung fast schon eine Pflicht, 
internationale Erfahrung vorweisen zu 
können. Aber dies trifft auf die Immobi-
lienbranche (noch) nicht zu: 60 Prozent 
der analysierten CEOs waren weder wäh-
rend ihres Studiums noch während ihrer 
ersten drei Berufsjahre im Ausland. Le-
diglich 27 Prozent sammelten während 
ihres Studiums Auslandserfahrung und 
die übrigen 13 Prozent während der er-
sten Berufsjahre. 

  Immobilien-CEOs von morgen werden andere  

Werdegänge aufweisen als ihre heute aktiven Vorgänger. 
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Zeit für ein Zwi-
schenfazit: Mit Blick 
auf Entscheidungen, die 
vor, während oder un-
mittelbar nach dem Stu-
dium getroffen wurden, zeigt 
sich ganz deutlich: Weder die Wahl der 
Universität noch des Studienfach haben 
bei CEOs der Immobilienbranche einen 
entscheidenden Einfluss auf eine spätere 
Geschäftsführer-tätigkeit in der Immo-
bilienbranche gehabt. In der Analyse 
lässt sich keiner-lei Gesetzesmäßigkeit 
erkennen. Einzig die Promotion scheint 
hilfreich für eine erste Führungsposition 
gewesen zu sein.

Das wird nicht so bleiben. Die Immo-
bilienbranche ist immer professioneller 
und besser organisiert. Die Aspiranten 
für künftige erste Führungsaufgaben 
werden aus einer neuen Generation sehr 
gut ausgebildeter und fokussierter jun-
ger Führungskräfte mit internationaler 
Erfahrung rekrutiert. Dank immobilien-
wirtschaftlicher Erst- und Kontaktstu-
diengänge wird ein Fokus auf akademi-
sche Grundlagen gelegt. 

Vom Spezialisten  
zum Generalisten

Auch der Einstieg ins Unternehmen 
spielt eine wichtige Rolle. Ist der Start als 
Assistent der Geschäftsführung oder  
als Management Trainee vielverspre-
chender? Oder ist es am besten, als Spe-
zialist seines Gebiets einzusteigen und 
sich im Laufe der Karriere zum Genera-
listen zu entwickeln? 

Ganz klar Letzteres. 67 Prozent der 
CEOs starteten nach dem Studium in 
einer Spezialistenfunktion in den Beruf, 
stellten sich im Laufe ihrer Karriere brei-
ter auf, blieben ihrer Fokussierung aber 
im weitesten Sinne treu. Dafür spricht 
auch die Tatsache, dass die Mehrheit der 
CEOs über mindestens zehn Jahre rele-
vante Fach- und Führungserfahrung in 
dem Fachbereich beziehungsweise der 
Branche verfügt, in der ihr Unterneh-
men tätig ist. 

Diese Zahlen bestätigen, wie wichtig 
Nachhaltigkeit in einer stark diversifi-
zierten Industrie ist. Knapp 54 Prozent 
der Geschäftsführer verweilten zwischen 
drei und vier Jahre in ihren ersten drei 
Positionen. 35 Prozent behielten ihre ers-
ten drei Positionen sogar länger als vier 
Jahre. Lediglich elf Prozent wechselten 
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durchschnittlich nach ein bis zwei Jahren. 
Die Verteilung der Ergebnisse macht 
deutlich, dass zu schnelle Wechsel nicht 
zielführend sind. 

„Beständigkeit: Ja, Stagnation: Nein“ – 
das scheint die goldene Regel zu sein. Die 
Mehrheit der untersuchten CEOs landete 
auf diesem Weg in der Geschäftsführung. 
Das ist auch leicht zu erklären, denn die 
Herausforderungen in der Projektreali-
sierung, im Asset und im Portfolio Ma-
nagement sind so komplex, dass man viel 
Zeit benötigt, um darin wirklich erfolg-
reich sein zu können.

Die goldene Regel

Die konservative Ausrichtung der 
Branche wird auch im nächsten Punkt 
deutlich. Die analysierten Geschäftsfüh-
rer bauten ihr fachliches Know-how und 
ihre Führungserfahrung in durchschnitt-
lich 1,58 Führungsfunktionen auf, bevor 
sie Geschäftsführer wurden. Jeder CEO 
hatte vor seinem Amtseintritt mindestens 
also schon eine Führungsposition inne. 
Andererseits heißt das aber auch, dass sich 
lediglich ein geringer Anteil der CEOs 

über zwei Führungspositionen für die Ge-
schäftsführung qualifizierte. Dabei han-
delte es sich in den meisten Fällen um eine 
Teamleiter- und anschließende Head-
Position (Ein „Head of“ kann ein Abtei-
lungsleiter oder ein Niederlassungsleiter 
sein. Ein Teamleiter führt zwei bis drei 
Mitarbeiter innerhalb einer größeren Ab-
teilung.) Daraus lässt sich also ableiten, 
dass nach zwei Führungspositionen 
eigentlich der Sprung auf den Chefsessel 
gelingen sollte. 

Kaum  
Quereinsteiger

Branchentreue ist ein weiteres Merk-
mal der Immobilien-CEOs, das gut ins 
Bild passt. 70 Prozent sind in der Immo-
bilienbranche von Beginn ihrer beruf-
lichen Laufbahn an tätig. Elf Prozent 
wechselten aus verwandten Branchen 
hierher, zehn Prozent kamen aus nicht-
verwandten Branchen. Neun Prozent 
stiegen aus der Unternehmensberatung 
ein. (Unter verwandten Branchen sind 
der Finanzsektor, der Anlagenbau und 
die Bauindustrie zu verstehen.) 

Die Analyse der sogenannten „harten“ 
und direkt beeinflussbaren Faktoren der 
CEOs zeigt: Nur Branchenbeständigkeit 
ebnet den Weg an die Spitze. Gesucht 
werden Spezialisten, die sich im Laufe 
ihrer Karriere immer breiter aufstellen, 
aber ihren Grundlagen treu bleiben. 
Dieser Weg in die Geschäftsführung 
führt häufig über ein bis zwei Führungs-
positionen. 

Abweichungen von dieser ‚Regel‘ 
waren in der Vergangenheit nur in Ein-
zelfällen zu beobachten. Auch ist eine 
Balance zwischen Vielwechselei und 
Stagnation sinnvoll.  Für künftige An-
wärter auf CEO-Posten gilt das Motto: 
Qualifiziere dich noch stärker akade-
misch und bilde dich ein Leben lang 
fachlich und persönlich weiter. Mehr 
Möglichkeiten als ihre Vorgänger ha-
ben sie jedenfalls.	

Inga Beyler ist Projektleiterin und Proku-
ristin bei der Bernd Heuer & Partner Hu-
man Resources GmbH in Düsseldorf.

Eine Fortsetzung dieses Beitrags finden 
Sie in der Mai-Ausgabe von immobilien-
manager. 

Der multimediale Kommunika- 
tionszyklus immobilienmanager Mega-
trends findet ab dieser Ausgabe seine 
Fortsetzung. Megatrends IV wird von 
April 2015 bis März 2016 das Themen-
feld „Human Resources/Diversity“ in 
den Blick nehmen. Die Auswirkungen 
der demografischen Entwicklung, aber 
auch die sich verändernden Werte-
Orientierungen in der Gesellschaft be-
rühren die Unternehmen der Immobi-
lienwirtschaft im Kern ihrer Existenz, 
auch wenn dies für viele Unternehmen 
bislang nur in Ansätzen spürbar ist. 

Insbesondere folgende Aspekte sol-
len im Rahmen von Megatrends IV im 
Magazin, in unseren Online-Medien 
sowie auf unserem „Gipfeltreffen  
immobilienmanager Megatrends IV“ 
im Herbst 2015 behandelt werden:

immobilienmanager Megatrends IV

Ausbildung: Wie macht man die High 
Potentials von morgen heute auf sich 
aufmerksam? Auf welchen Kompetenz-
feldern werden sich künftig Engpässe 
abzeichnen? 
Weiterbildung: Wie hält man Mitar-
beiter up-to-date und bindet sie zu-
gleich ans Unternehmen? Welche Po-
tenziale lassen sich in Quereinsteigern 
und eher durchschnittlichen Leistungs-
trägern wecken?
Employer Branding/Industry Bran-
ding: Wie positionieren sich Unterneh-
men als attraktive Arbeitgeber? Wie 
lässt sich die Branche insgesamt besser 
positionieren?
Internationale Teams/Teams in meh-
reren Ländern: Welche Management-
kompetenzen sind zur Steuerung inter-
nationaler Teams erforderlich? Welche 

Ein so ehrgeiziges Projekt wie immobilienmanager Megatrends ließe sich ohne starke Partner nicht verwirklichen. 
Unsere Partner in der vierten Runde sind:

Erwartungen haben Mitarbeiter in an-
deren Ländern an ihre Arbeitgeber? 
Wie macht man Unternehmen für 
internationale Mitarbeiter interessant?
Vielfalt als Potenzial: Wie lassen sich 
ältere Mitarbeiter, Mitarbeiter mit Kin-
dern, Alleinerziehende und Migranten 
zum Vorteil aller Beteiligten in Wert-
schöpfungsprozesse einbinden?
Generation Golf sucht Generation Y: 
Auf welche Erwartungen muss sich eine 
neue Führungsgeneration beim Recrui-
ting einstellen?

Kurzporträts unserer Partner finden Sie unter: 
www.megatrends.immobilienmanager.de 
unter dem Reiter immobilienmanager.mega-
trends
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