
naler Ebene die politisch Verantwortlichen an Bord zu ho-
len, um alle Möglichkeiten der genehmigungsrechtlichen 
und finanziellen Unterstützung für Umnutzungsprojekte 
statt der Neuausweisung von Bauland zu nutzen. Dabei ist 
es hilfreich, einen Partner wie VALTEQ an der Seite zu 
haben, der sich mit den technischen Möglichkeiten, den 
Kosten und den potentiellen Risiken von Sanierungsvorha-
ben auskennt. (Info: www.valteq.de)  

 

Im Gespräch… 

„Organisation und Führung sind  
Schlüsselfaktoren für den  
wirtschaftlichen Erfolg“ 
Professor Dr. Dr. Georg Schreyögg (Foto) ist seit 1986 
in Lehre und Forschung auf den Gebieten Organisation 
und Führung tätig. Zu seinen Forschungsschwerpunkten 
zählen unter anderem die Themen-
bereiche Organisationaler Wandel 
und Dynamische Kompetenzen. Er 
ist einer der anerkannten Experten 
auf diesem Forschungsgebiet und 
wird am 28. August auf der 2. Per-
sonalKomm in Berlin den Eröff-
nungsvortrag „Führung im Wandel“ 
halten und praxisnah illustrieren, 
was dies für die Unternehmensführung der wohnungs- und 
immobilienwirtschaftlichen Unternehmen bedeutet. 

„Der Immobilienbrief“: Prof. Schreyögg, Sie leiten seit 
1994 das Lehrgebiet „Organisation und Führung“ am 
Institut für Management der freien Universität Berlin. 
Wie kommt man darauf, sich mit diesem Themenfeld 
wissenschaftlich zu beschäftigen? 
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Stopp dem Flächenfraß! 

95 Hektar Natur verschwinden täglich 
Dr. Thomas Herr, Geschäftsführender  

Gesellschafter VALTEQ GmbH 

Die Bevölkerungszahl in Deutschland geht zurück 
und dennoch wächst die Nachfrage nach Bauland. 
Über 13 Prozent des deutschen Staatgebietes – das 
entspricht 46,5 Tausend Quadratkilometern – sind 
überbaut. Jeden Tag werden etwa 95 Hektar Natur 
für neue Siedlungs- und Verkehrsflächen geopfert.  

Die Bundesregierung hat das politische Ziel, 
den Flächenverbrauch in Deutschland bis 2020 auf 30 
Hektar pro Tag zu senken. Aber es besteht keine Ab-
sicht, dieses Ziel gesetzlich zu fixieren. Angesichts der 
aktuellen Entwicklung besteht auch keine Chance, das 
Ziel zu erreichen. Doch der sparsame Umgang mit der 
begrenzten Ressource Boden ist für eine nachhaltige 
Entwicklung ebenso wichtig wie die Reduzierung von 
Treibhausgasemissionen, des Wasserverbrauchs oder 
des Müllaufkommens. Doch wie kann der Flächenfraß 
ohne legislative Flankierung gebremst  werden? 

Sinnvolle Maßnahmen zur Reduzierung der 
Flächeninanspruchnahme sind die Umnutzung leer ste-
hender Gebäude, das Recycling ehemaliger Siedlungs-
flächen, eine maßvolle Nachverdichtung im Bestand 
aber auch der Rückbau und die Renaturierung nicht 
mehr benötigter Flächen. Letzteres wurde und wird im 
Rahmen der Programme Stadtumbau Ost und West 
gefördert. An anderen Stellen stehen aber hohe Kosten 
der Umnutzung von Bestandsimmobilien und strenge 
Denkmalschutzbestimmungen einem Flächenrecycling 
im Weg. Außerdem setzen Subventionen wie die Pend-
lerpauschale falsche Signale für die Zersiedlung der 
Peripherien und die Kommunen sind immer noch ge-
neigt, die eigenen Steuersäckel durch Ausweisung neu-
er Baugebiete auf der grünen Wiese zu füllen. 

Doch eigentlich müsste die Inanspruchnahme 
von Naturflächen durch eine künstliche Verteuerung 
pönalisiert werden, um die Nachteile von Bestandsflä-
chen wie die Notwendigkeit zur Altlastensanierung oder 
den Abbruch von Bestandsgebäuden zu kompensieren. 
Doch solche staatliche Eingriffe in den Markt können 
schnell auch unvorhergesehene negative Auswirkungen 
haben.  

Es ist ein Gebot ökologischer und ökonomi-
scher Vernunft, Neubaupläne in Zukunft noch kritischer 
als bisher zu prüfen und mögliche Alternativen auszulo-
ten. Unter Verweis auf die angestrebte Reduzierung 
des Flächenverbrauches lohnt es sich auch auf kommu-

Dr. Thomas Herr (Foto: Valteq) 



Prof. Schreyögg: Die Aufgabengebiete „Organisation“ und „Führung“ sind Schlüsselfakto-
ren für den wirtschaftlichen Erfolg und beinhalten zugleich faszinierende Phänomene, die 
zu erforschen von hohem Reiz ist. Ich wüsste kein spannenderes Forschungsgebiet zu 
benennen. 

DIB: Man hat jahrzehntelang nach Führungseigenschaften geforscht und keine ge-
funden. In der Führungsforschung dürfte dieser wissenschaftliche Ansatz damit als 
gescheitert gelten. Gleichwohl muss es doch Merkmale für gute Führungsqualitäten 
geben. Worauf kommt es also an? Geht es eher um Führungskonzepte als um Füh-
rungskräfte? 

Prof. Schreyögg: Führung wird heute nicht mehr so sehr an speziellen Eigenschaften ei-
ner Person festgemacht, sondern an der Fähigkeit, soziale Situationen im Hinblick auf be-
stimmte Zielstellungen zu gestalten. Führung ist ein Prozess, dessen Erfolg von vielen Fak-
toren abhängt. Die Führungskraft muss sich in verschiedenen Arbeitssituationen mit ihren 
Mitarbeitern oder  Projektbeteiligten immer wieder neu bewähren. Diese Situationen sind 
immer wieder anderer Natur: Die Mitarbeiter haben verschiedene Bildungsniveaus, neue 
Mitarbeiter mit unterschiedlichen Erfahrungen bestimmen die Gruppe, Projektbeteiligte mit 
einem anderen kulturellen Hintergrund sind zu integrieren usw., das alles lässt sich nicht 
pauschal mit einer speziellen Eigenschaft bewältigen, da ist ein gutes Verständnis der Füh-
rungssituation erforderlich: Was ist die Aufgabe? Welche Kontextbedingungen prägen den 
Führungsprozess (Organisationsstruktur, Unternehmenskultur, Führungsphilosophie der 
Firma usw.)? Welche Erwartungen haben die Mitarbeiter? Und nicht zuletzt: Was will ich als 
Führungskraft und welche Reaktionen rufe ich hervor? Im Fortlauf geht es darum, die Kom-
petenz zu entwickeln, mit den unterschiedlichen Erwartungen und Voraussetzungen erfolg-
reich umgehen zu können. Da nützen standardisierte Führungsrezepte herzlich wenig, die-
se können sich morgen schon als falsch erweisen. 

DIB: Die Wohnungswirtschaft ist mit vielfältigen Herausforderungen konfrontiert. Sie 
muss Ökologie und Ökonomie in Einklang bringen. Das bedeutet, die Energieeffi-
zienz der Bestandsgebäude zu verbessern und die dafür erforderlichen Investitionen 
wirtschaftlich solide abzubilden. Parallel dazu ändert sich das Selbstverständnis der 
Wohnungsgesellschaften, die sich zunehmend als Dienstleister und nicht mehr nur 
als Verwalter begreifen. Auch das Thema Fachkräfterekrutierung spielt eine große 
Rolle. Es gibt Untersuchungen, wonach den Wohnungsunternehmen in den nächsten 
sieben bis zehn Jahren etwa 15.000 Fach- und Führungskräfte fehlen. Kurz: Die Woh-
nungswirtschaft befindet sich in einem tiefgreifenden Wandel. Was sind die typi-
schen Fehler, die beim Bewerkstelligen des Wandels gemacht werden? 

Prof. Schreyögg: Hier zeigt sich genau das, was ich eben gesagt habe. Die Situationen 
ändern sich, neue Erwartungen tauchen auf, die Ansprüche ändern sich – und das bedeu-
tet natürlich auch für die Führungskräfte, dass sie sich nicht an die Rezepte von gestern 
klammern dürfen, wie es leider allzu häufig geschieht. Zentral für eine erfolgreiche Bewälti-
gung des Wandelprozesses ist ein gutes Verständnis der veränderten Führungssituation 
und ein kompetentes Ausloten der Gestaltungsmöglichkeiten, die in diesen Situationen 
verborgen liegen. Darüber hinaus ist ein grundlegender Wandelprozess immer auch mit 
großen Befürchtungen verbunden, die von einer Führungskraft aufgegriffen und zum The-
ma gemacht werden müssen. Wandel braucht Verständnis und Information.  

DIB: Eigenschaften hat man, Kompetenzen sind erwerbbar. (Was braucht eine Füh-
rungskraft, um den Wandel erfolgreich managen zu können?)  

Prof. Schreyögg: Das ist die optimistische Botschaft der neueren Führungsforschung.  
War früher mit der Fixierung auf das Eigenschaftskonzept Führung fast schicksalshaft  
mit Geburt oder frühkindlicher Erziehung verknüpft (man hatte die Eigenschaft oder  
man hatte sie eben nicht), so sieht man heute Führung sehr viel mehr als eine Kompetenz, 
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München: Die Technische 
Universität München mietet 
ca. 8.840 qm Bürofläche im 
„twenty2nd“ in der Marsstr. 
20-22 von der Aberdeen 
Immobilien Kapitalanlage-
gesellschaft mbH über Col-
liers International.  

 
Istanbul: Die türkische Im-
mobiliengesellschaft Turkuaz 
Group erwirbt die Büroimmo-
bilie „Maya Park Tower“ von 
Corpus Sireo aus dem insti-
tutionellen „Europafonds 
SF4“. Die Transaktion wurde 
von White & Case Müsavir-
lik Limited Sirketi begleitet. 
Der Bürokomplex „Maya Park 
Tower“ liegt im Bezirk Akat-
lar/Besiktas und hat eine 
Gesamtfläche von mehr als 
3.300 qm.  

 
München: Die Talanx Im-
mobilien Management 
GmbH erwirbt die Projektent-
wicklung Take-Off in Riem, 
Olof-Palme-Straße, von Ac-
cumulata und Art-Invest 
Real Estate. Das Projekt 
wird in einem 50/50 Joint 
Venture von der Accumulata 
Immobilien Development 
GmbH und der Art-Invest 
Real Estate GmbH & Co KG 
entwickelt und eine Größe 
von rd. 13.700 qm umfassen. 
Im Herbst l. J. hatte das Be-
ratungsunternehmen Capge-
mini mehr als 10.000 qm 
Bürofläche im Take-Off lang-
fristig angemietet und damit 
den Bau des repräsentativen 
Gebäudes neben dem Mes-
sesee ausgelöst. Die Fertig-
stellung des Objekts ist für 
den Herbst 2013 geplant. 
Colliers International war 
vermittelnd tätig. 

Deals



Düsseldorf: Zum Beginn 
dieses Monats 
ist der ehema-
lige Vattenfall 
Top-Manager 
Prof. Dr. Lars 
Strömberg 

als Vorstandsvorsitzender zur 
schwedischen Betreiberge-
sellschaft CO2NE Neutral 
Energy gewechselt. Das 
Düsseldorfer Emissionshaus 
Green Investors AG inves-
tiert über den geschlossenen 
Fonds Sweden WoodEner-
gy 1 in das schwedische 
Unternehmen. 
Nach dem gelungenen Plat-
zierungsstart des Geschlos-
senen Fonds „Sweden Woo-
dEnergy 1“ weitet das Düs-
seldorfer Unternehmen 
Green Investors seine Ver-
triebsaktivitäten in Deutsch-
land nun aus.  
Die Eckdaten zum Fonds:  
Das Gesamtvolumen beträgt 
20 Mio. Euro. Die prognosti-
zierten jährlichen Ausschüt-
tungen beginnen bei 8,5% 
und steigen während der 
Laufzeit auf 10,5%. Über die 
geplante Gesamtlaufzeit bis 
2020 werden Gesamtmittel-
rückflüsse von rund 190% 
prognostiziert. Die Mindest-
beteiligung beträgt 10.000 
Euro zzgl. 5% Agio.  

 
Fürth-Oberfürberg: Die Pro-
ject Gruppe baut auf etwa 
9.300 qm Grundstück 41 
Eigentumswohnungen an der 
Heilstättenstraße. Ab 2014 
können die ersten Bewohner 
ihr neues Zuhause beziehen. 
Es werden 2- bis 5-Zimmer-
Wohnungen mit 62 bis 146 
qm Wohnfläche entstehen.  

die durch Wissen und Verhaltenstraining erworben werden kann. Die neue Botschaft lautet: 
Führung ist erlernbar.

DIB: Eine Ihrer Thesen lautet, Mitarbeiter mögen keine schwachen Vorgesetzten. Er-
lebt die charismatische Führung damit ein Comeback? 

Prof. Schreyögg: Nein, damit ist gemeint, dass viele Führungskräfte der irrigen Annahme 
sind, sie könnten Sympathiepunkte durch eine Verkleinerung ihrer Position oder auch ihrer 
Person erwerben („Ich würde das gar nicht von Ihnen verlangen, aber, Sie wissen ja, ich 
bin gezwungen, ich kann nicht anders“). Aus der Führungsforschung wissen wir indessen, 
dass sich Mitarbeiter weniger eine verkleinerte Führungsperson wünschen, sondern eine 
Person, der es gelingt nach „oben“ hin Einfluss zu nehmen, die auch von den höheren Rän-
gen oder von außen ernst genommen wird. 

DIB: Stichwort Fachkräftemangel: Was macht einen Arbeitgeber für Mitarbeiter  
attraktiv? 

Prof. Schreyögg: Da gibt es viele Faktoren, die ich jetzt gar nicht alle aufzählen möchte 
(Produkt, soziale Verantwortung, attraktive Löhne, Standort, Branchenimage usw.) – einer 
dieser Faktoren ist aber ganz gewiss die Führungssituation in einem Unternehmen. Mitar-
beiter wollen eine Führungssituation erleben, in der sie eine Rolle spielen und Wertschät-
zung erfahren, und nicht mit Desinteresse oder gar Demütigung konfrontiert werden. 

DIB: Prof. Schreyögg, haben Sie vielen Dank für das Gespräch. 

 

Leserbrief zu unserem Editorial in Nr. 273 zu unserer unfreiwilligen
Demonstrationsteilnahme in Berlin im „Immobilienschweinchen-
Transport“ des Handelsblatt-Kongresses 

Erik Schaffer 

Lieber Herr Rohmert, zu Ihrem erschütternden Erlebnis-Bericht mag ich mir einige Hinweise nicht 
verkneifen: Dass Sie in Ihren eigenen Wohnungen aus freiwilliger Menschlichkeit darauf verzichten, 
Mieten zu erhöhen, achte ich hoch anständig, und das ist mein voller Ernst. Etliche Ihrer Kollegen, 
Leser oder auch Kunden, wie immer, könnten oder vielmehr sollten sich an Ihnen tunlichst ein Bei-
spiel nehmen. Nur fragen Sie sich bitte mal ehrlich, wie viele das wohl wirklich tun! - Und wie viele 
stattdessen sogar weit strengere Schranken und Gesetze nötig hätten, sofern sie sich daran überhaupt 
halten würden ... 

Tatsache ist indes, dass hier in Berlin die Mieten allgemein schon wieder recht saftig steigen, wobei 
für unser armes Städtle übrigens schon 4,60 nicht gerade ein Butterbrot sind. Die schärfsten Erhö-
hungen finden Sie in den sogenannten "besseren" Lagen, worunter man sich gleichwohl keinesfalls 
etwas Besseres als Saint Tropez, Starnberger See oder auch nur Zehlendorf vorstellen darf, sondern 
einfach bürgerliche Häuser mit ein paar Halmen Grün und nicht bloß lauter Platten dazwischen. Sol-
che Gegenden will man aber sehr nachdrücklich auch den "besseren Leuten" vorbehalten, also jun-
gen Aufsteigern mit flottem Einkommen, an die bekanntlich ja auch sämtliche Fonds ganz vorrangig 
zu vermieten wünschen, genauso wie deren Zeichner. Und die meisten anderen Anleger haben 
selbstredend kaum andere Anliegen, als ebenfalls möglichst viel aus ihrer Immobilie heraus zu ho-
len. Dafür haben sie das Teil doch schließlich gekauft und sind deswegen mehr oder weniger bereit-
willig auf die Versprechungen von Münchener Mieten binnen weniger Jahre geflogen. Und zu die-
sem hehren Zweck hat man wieder den größten Teil der halbwegs entwickelten Bereiche zur "neuen 
Mitte" hoch gejubelt, die sich offenbar locker über mehr als 100 qkm erstreckt, vielleicht auch dop-
pelt so weit. Wer (es) nicht besser verdient, hat hier also nichts verloren und soll sich gefälligst nach 
"No-Go" verziehen, wie man in vielen Fremdenführern jene trostlosen Randgebiete durchaus tref-
fend gekennzeichnet sieht, wo heimische Skinheads, stalinistische Beton-Köpfe und manche immig-

News
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