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Wir beraten Sie.

ifp – Institut für Personal- und Unternehmensberatung 

Will und Partner GmbH & Co KG

Sitz: Köln

Gründungsjahr: 1964

Partner: 11 Norbert Heinrich Partner Immobilienwirtschaft

Mitarbeiter: über 100 Sonja Walther Leiterin Wohnungswirtschaft 

Als Gründungsmitglied der ISG (International Search Group) und mit

Horton Horton International agieren wir seit 1990 im internationalen Markt.



Was wir von Menschen verstehen, hat System.

� Personalberatung/Executive Search

• Suche und Auswahl von Führungskräften

• 300 Suchaufträge pro Jahr

• hierfür identifizieren wir ca. 30000 Führungskräfte



Was wir von Menschen verstehen, hat System.

� Personalberatung/Executive Search

• Suche und Auswahl von Führungskräften

• 300 Suchaufträge pro Jahr

• hierfür identifizieren wir ca. 30000 Führungskräfte

� Managementdiagnostik

• Eignungsdiagnostische Beurteilungen von Kompetenzen bzw. Potentialen 
im Unternehmen

• Leistungsfähigkeit, Motivation, Management- und Führungspotenzial

• Kultur, Führungsstil, Problemlösekompetenz im Unternehmen

• Wir beurteilen über 4.000 Führungskräfte im Jahr

• Coaching

• Konzepte zur Personalentwicklung

.



Wir kennen die Besonderheiten unserer Kunden.
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Führungskräftentwicklung in der Krise - Themenfindung

� Krisenzeiten stellen an Führungskräfte besondere Anforderungen

� Die Bewältigung persönlicher Krisen von Führungskräften

� Die Führungskräfteentwicklung in der Wohnungswirtschaft steckt in der Krise



Wirtschaftliche Rahmenbedingungen (z.B.: Finanzmarkt, Demographie, kommunale Haushalte)

Effizienzerwartungen (z.B. durch Gesellschafter, Geschäftsführung, Markt)

Optimierung von Strukturen und Prozessen
(z.B.: Kundenorientierung, Personalreduktion, IT-Neuerungen, Finanzierung)

Sozio-kultureller Umbruch
(z.B.: Enttraditionalisierung/-standardisierung von Institutionen, Rollen sowie Lebensläufe/-pläne, Ambivalenzen, 
Offenheit)

Erwartungen der Mitarbeiter
(z.B. hinsichtlich Führungsstil, Förderung, Einbeziehung, Transparenz, Gleichstellung, Schutz)

In welchem Ausmaß verursachen folgende Punkte Ihrer Einschätzung nach 
steigende Anforderungen an Führungskräfte?

[Bitte antworten Sie auf einer Skala von 1 bis 5, dabei gilt 1= überhaupt nicht, 5= sehr stark]



Mobbing

Depression

Burn-Out

abnehmende Motivation älterer Führungskräfte

Überforderung älterer Führungskräfte
a) bezüglich des Umfangs der Aufgaben

b) bezüglich der geforderten Qualität

Midlife-Crisis

Sucht

erhöhter Krankheitsstand in bestimmten Untenrehmensbereichen

erhöhte Fluktuation in bestimmten Unternehmensbereichen

Innovationsmangel

[Bitte antworten Sie auf einer Skala von 1 bis 5, dabei gilt 1= überhaupt nicht, 5= sehr intensiv]

In welchem Umfang beschäftigen Sie sich als Persona lleiter/Geschäftsführer
in Ihrem Unternehmen mit den Themen?



Führungskräfte erleben berufliche und persönliche K risen

� Emotion und Motivation

� Verhalten

• Fehlleistungen 

• Verweigerung / Abwarten / Liegenlassen

• Ideenblockade: Innovationsmangel und -verhinderung

• Rückzugstendenz vs. Aggressivität

• Sucht

• Kündigung / innere Kündigung

• Burn-out / Zusammenbruch



Führungskräfte erleben berufliche und persönliche K risen

� Emotion und Motivation

• Überforderung (quantitativ oder/und qualitativ)

• Ambivalenz: Individualität vs. (Ein-)Bindung

• Sinnfrage: wofür?

• (latente) Depression

• Einengung der Wahrnehmung („Tunnelblick“)

� Verhalten

• Fehlleistungen 

• Verweigerung / Abwarten / Liegenlassen

• Ideenblockade: Innovationsmangel und -verhinderung

• Rückzugstendenz vs. Aggressivität

• Sucht

• Kündigung / innere Kündigung

• Burn-out / Zusammenbruch



Führungskräfteentwicklung in der Wohnungswirtschaft  – Status quo?

� Der Generationenwechsel in der Wohnungswirtschaft führt zu einem zahlreichen Bedarf an 
Führungskräften

� dieser wird verstärkt durch gestiegene Anforderungen, denen heutige Führungskräfte nicht 
immer gerecht werden (Kundenorientierung, Führung, Projektmanagement usw.)

� Mangel an InteressentenInnen für gehobene Positionen

• eingeschränkte Verantwortungsbereitschaft

• Work-Life-Balance

• geringe Mobilität

� begrenzte finanzielle und personelle Ressourcen für die Führungskräfteentwicklung

� Der Bedarf an Führungskräften wird durch den Führungskräftenachwuchs in den 
Wohnungsunternehmen nur bedingt gedeckt





Führungskräfte im fortgeschrittenen Alter (50+)

� werden gebraucht

� sollen Höchstleitung bringen

� stehen unter besonderem Druck, da Alternativen und Aufstiegschancen geringer werden

� erleben zusätzliche Stressfaktoren

� verfügen über besondere Stärken und Defizite

� müssen gefördert und gepflegt werden

„Instandhaltung und Modernisierung statt Neubau“



Gesundheit

Familiäre Situation (Scheidung, Pflege der Eltern, Erwachsenwerdende Kinder)

Konkurrenzkampf

Veränderte Marktbedingungen

Technologishce Veränderungen

Strategiewechsel durch Gesellschafterwechsel / neue Unternehmenspolitik

Eigene Motivation (Einfluss, Hierarchie, Geld, Status)

[Bitte antworten Sie auf einer Skala von 1 bis 5, dabei gilt 1= überhaupt nicht, 5= sehr intensiv]

Mit welchen Themen beschäftigen sich Führungskräfte  50+?



Zuverlässigkeit

Verantwortungsbewusstsein

Selbstkontrolle

Loyalität/Integrität

Erfahrungswissen

Führungsfähigkeit (Mitarbeiterorientierung)

Urteilsfähigkeit

Realismus/Pragmatismus

Frustrationstoleranz

Geduld

Verträglichkeit

Sicherheitsbewusstsein

Allgemeinbildung

Persönlichkeitsmerkmale bei älteren Führungskräften  (50+) 
im Unterschied zu jüngeren Kollegen

[Bitte antworten Sie auf einer Skala von 1 bis 5, dabei gilt 1= sehr viel schwächer, 5= sehr viel stärker]



Altersverlauf berufsrelevanter Persönlichkeitsmerkmal e

� altersunabhängig

� Toleranz

� allgemeine Intelligenz

� Hilfsbereitschaft

� Rechenfähigkeit

� sprachliche Fähigkeiten

� mit Alter nachlassend

� Flexibilität

� Offenheit für Neues

� Lernbereitschaft

� Lernfähigkeit

� Schnelligkeit

� körperliche Belastbarkeit

� Risikobereitschaft Schuler, 2007



Altersverlauf berufsrelevanter Persönlichkeitsmerkmal e

� Optimum bei 30 bis 39

� Interesse an der Tätigkeit

� Teamfähigkeit

� Initiative

� Durchhaltevermögen

� Konzentration

� Gedächtnis

� Kreativität/Innovativität

� Anpassungsbereitschaft

� technisches Verständnis

� Geschicklichkeit

Schuler, 2007



Altersverlauf berufsrelevanter Persönlichkeitsmerkmal e

� Optimum bei 40 bis 49

� Qualitätsbewusstsein

� Arbeitsmoral

� Kundenorientierung

� Selbständigkeit

� Planung und Organisation

� psychische Belastbarkeit

� Durchsetzungs-/Überzeugungsfähigkeit

� Auftreten/Umgangsformen

� Fachwissen

� vorausschauendes Denken und Handeln

� Führungsfähigkeit (Leistungsorientierung)

� ökonomisches Denken und Handeln
Schuler, 2007



Altersverlauf berufsrelevanter Persönlichkeitsmerkmal e

� Optimum bei 50 bis 59

� Zuverlässigkeit

� Verantwortungsbewusstsein

� Selbstkontrolle

� Loyalität/Intergrität

� Erfahrungswissen

� Führungsfähigkeit (Mitarbeiterorientierung)

� Urteilsfähigkeit

� Realismus/Pragmatismus

� Frustrationstoleranz

� Geduld

� Verträglichkeit

� Sicherheitsbewusstsein

� Allgemeinbildung Schuler, 2007



Führungskräfteentwicklung im fortgeschrittenen Alte r

Führungskräfteentwicklung bedeutet im Allgemeinen

� Erwerb operativer Führungskompetenzen: Instrumente und Routine

� Persönlichkeitsentwicklung



Führungskräfteentwicklung für Fortgeschrittene

Führungskräfteentwicklung bedeutet im Allgemeinen

� Erwerb operativer Führungskompetenzen: Instrumente und Routine

• Bewerberauswahl

• Zielvereinbarung und Zielerreichung

• Projektmanagement

• Mitarbeitergespräch

• Teambildung

• Prozesse und Systeme

• Qualitätsstandards

� Persönlichkeitsentwicklung



Führungskräfteentwicklung für Fortgeschrittene

Führungskräfteentwicklung bedeutet im Allgemeinen

� Erwerb operativer Führungskompetenzen: Instrumente und Routine

� Persönlichkeitsentwicklung

• Sicherheit im Auftreten

• Problemlösefähigkeiten

• Erfolgserwartung

• Erfolgsattribution

• Selbstreflektion/-kritik

• Soziale Kompetenz

• Selbstkonzept/Identität/Werte



Persönlichkeit und Entwicklung ist ein Widerspruch in sich?!

� Persönlichkeit ist gerade durch zeitlich stabile, situationsunabhängige Verhaltensmerkmale 
definiert

� Persönlichkeitsentwicklung wird eher in Kindheit und Jugend vermutet

� persönliche Stabilität vermittelt Selbstsicherheit und Autorität

� eine „stabile“ Persönlichkeit ist sozial erwünscht – Berechenbarkeit und Integrität

Daraus resultiert ein zusätzliches Handicap für ältere Führungskräfte

• Entwicklungsbedarf wird als Schwäche interpretiert

• es wird von ihnen ein geringeres Veränderungspotenzial erwartet

• Misserfolgserwartung –> geringere Motivation –> niedrige Erfolgswahrscheinlichkeit

• Tabuisierung der Thematik 50+





50+ ist wie eine zweite Pubertät – nur doppelt so la ng.

Mit welchen altersbedingtenThemen beschäftigen sich Führungskräfte 50+ ?

� der Körper verändert sich drastisch – Vitalität sinkt

� Mengenbewältigung im Tagesgeschäft

� Gruppendynamik / Positionierung im beruflichen Umfeld / Konkurrenz / Neid

� Anpassung an veränderte Marktbedingungen

� Verarbeitung technologischer Neuerungen

� Strategiewechsel durch Gesellschafter / neue Unternehmenspolitik 

� Sinnfrage / Selbstmotivation (Einfluss, Hierarchie, Geld, Status)

� Einengung / Abhängigkeit durch geringe alternative Karrieremöglichkeiten

� familiäre Situation (Scheidung, Pflege oder Tod der Eltern, Erwachsenwerden der Kinder)





Führungskräfteentwicklung für Fortgeschrittene

Führungskräfteentwicklung bei 50+ bringt einige Besonderheiten mit sich:

� Die Notwendigkeit bzw. der Zeitpunkt einer Maßnahme lässt sich nur bedingt durch Alter 
oder eine bestimmte Situation definieren 

� Die Bereitschaft zu fachlicher und persönlicher Weiterentwicklung sollte besonders 
gefördert werden

� Die gezielte Destabilisierung kann sinnvoll sein, wenn nicht externe Faktoren bereits 
Veränderungsbereitschaft bewirkt haben

� Neben den klassischen Fördermaßnahmen sollten praktische Unterstützung und 
organisatorische Maßnahmen erfolgen

� Führungskräfteentwicklung bei 50+ heißt umdenken: es geht nicht immer nur hierarchisch 
und im Status aufwärts - Stagnation oder Rückschritt sind legitime Optionen



Betriebliche Gesundheitsförderung

Schulungen

Austausch mit Führungskräften anderer Unternehmen in Verbänden, Arbeitskreisen oder Tagungen

Hospitation in anderen Unternehmen

Einführung neuer Karrieremöglichkeiten  (horizontale statt vertikaler Karriere, Fachkarriere)

Abbau negativer Altersstereotype (durch altersgemischte Teams)

Frühzeitige Potenzialanalyse/ Standortbestimmung

offene Feedback-Kultur

Verschiebung der Zielsetzung
a) Konsolidierung des Arbeitsfeldes/Nachfolge vorbereiten

b) Mentorenfunktionen

Organisatorische Unterstützung (z.B. Pflegesituation)

Disability Manager

[Bitte antworten Sie auf einer Skala von 1 bis 5, dabei gilt 1= ohne Erfolg, 5= sehr erfolgreich]

Welche Konzepte/Maßnahmen haben Sie bereits bei Füh rungskräften 
50+  umgesetzt und mit welchem Erfolg?





Führungskräfteentwicklung für Fortgeschrittene

� Krisen bei Führungskräften haben verschiedene Ursachen 

Überforderung

Unterforderung

Selbst-Überschätzung

� Entwicklungsmaßnahmen setzen zu unterschiedlichen Zeitpunkten ein
Prävention
Krisenintervention

� Sie sind eingebunden in ein Mix mit organisatorischen Maßnahmen



Führungskräfteentwicklung für Fortgeschrittene

Prävention Krisenintervention

Überforderung

Unterforderung

Selbst-
Überschätzung



Führungskräfteentwicklung für Fortgeschrittene

Prävention Krisenintervention

Überforderung Potenzialanalyse
Gesundheitsförderung
Projektorganisation
Karriereplan
-  Experten-Karriere
-  Arbeitgeberwechsel
Disability Manager

Standortbestimmung
Coaching
Auszeit, z.B. Pflegezeit, Kur
Downgrading – neue Rolle
Stellvertreter-Regelung

Unterforderung Potenzialanalyse
Projekte
Sonderaufgaben
Job-Rotation
Hospitation, Verband, AK
Karriereplan

Selbst-
Überschätzung

Vorgesetztenbeurteilung
Standortbestimmung
Mitarbeiter-Feedback
Destabilisierung



Besondere Herausforderung: reden, reden, reden

� Wann?

� Wer?

� Wie?

� Sorgen ansprechen / Empathie

� Standortbestimmung statt Jammern (Selbsterleben und Feedback)

� konkrete Maßnahmen festlegen / Zwischenziele setzen 

(Analyse, Unterstützung, Berufsplanung, Nachfolge)

� Erfolge benennen und festhalten 

� Interventionskompetenz zurückgeben



Besondere Herausforderung: Downgrading

� Wertschätzung von Alter und Erfahrung, Netzwerk und Intuition

� Abbau negativer Altersstereotype (durch altersgemischte Teams)

� frühzeitige Potenzialanalyse/Standortbestimmung

� offene Feedback-Kultur

� Schaffung alternativer Einsatzmöglichkeiten (Experte, Akquisiteur usw.)

� Veränderung der Organisationsform:Projektorganisation

� organisatorische Unterstützung (Pflegesituation, Gesundheitsthemen)

� Definition der neuen Rolle - Verschiebung der Zielsetzung:

Konsolidierung des Arbeitsfeldes

Nachfolge vorbereiten

Mentorenfunktion

� Arbeitsrechtliche und insb. finanzielle Regelung?

� Arbeitgeberwechsel initiieren?



Fall-Beispiel 1: Überforderung

� Unternehmen: mittelständische Wohnungsgesellschaft

� Person: Herr M., 56 Jahre, seit 15 Jahren im Unternehmen, Technischer Leiter

� Problem: 

� abnehmende Motivation

� negative Leistungsentwicklung (Mengenbewältigung, Führung, Konfliktbereinigung)

� Blockade bei zusätzlichen Anforderungen

� Lösungsansatz: 

� Benennung der  Defizite

� Formulierung der Stärken: Sachkenntnis, Erfahrung und Netzwerk

� Unterstützung anbieten

� selbständige Beratertätigkeit

� Aufträge vom derzeitigen Arbeitgeber sowie weiteren Unternehmen



Fall-Beispiel 2: Beförderung

� Unternehmen: großes Wohnungsunternehmen

� Person: Herr A., Alter: 51 Jahre, seit  8 Jahren im Unternehmen, Leiter Bestand

� anerkannte und leistungsstarke Führungskraft

� schnelle und stetige hierarchische  Weiterentwicklung

� Problem: Leistungsspirale nach oben

� ständig neue Aufgaben und mehr Verantwortung

� zu pflichtbewusst und gehorsam

� Überforderung: Gesundheit, Familie

� Mangel an eigenen Ideen, Innovation und strategischer Ausrichtung 

� Lösungsansatz: 

� Standortbestimmung und Überprüfung des nächsten Karriereschritts

� Feedback-Gespräch mit dem Vorgesetzten (evtl. mit externem Coach)

� Sensibilisierung des Kandidaten wie auch seines Vorgesetzten



Fall-Beispiel 3: Gruppendynamik im Führungskreis

� Unternehmen: großes Wohnungsunternehmen

� Personen: 4 Bereichsleiter mit 50+ (Finanzen, Bestand, Technik, Personal/Org/IT)

� kompetente und loyale Führungskräfte

� wollen nicht Geschäftsführer einer anderen Gesellschaft werden

� Problem: Deckeneffekt

� erleben zeitweise zu viel Routine

� stagnieren seit Jahren auf gleichbleibendem Einkommensniveau

� blockieren die Karriereabsichten ihrer Führungsnachwuchskräfte

� Lösungsansatz:

� Benchmark zur Einkommenssituation

� Definition weit überdurchschnittlicher Leistung als Bonusvoraussetzung

� Übernahme klassischer Geschäftsführungsfunktionen (Öffentlichkeitsarbeit, Strategie)

� Rotation innerhalb der „erweiterten Geschäftsleitung“



Fall-Beispiel 4: Obligatorischer Meilenstein mit 50  

� Unternehmen: internationale Unternehmensberatung

� Konzept zur Führungskräfteentwicklung 50+:

� mit dem 50. Lebensjahr müssen Führungskräfte einen persönlichen Coach in 
Anspruch nehmen

� Ziel: Plan zur beruflichen Entwicklung für die nächsten fünf Jahre erstellen

� Fragestellung: Wie lässt sich die Erfahrung und Kompetenz der Führungskraft am 
besten für das Unternehmen nutzen

� ab dem 55. Lebensjahr: Planung des Ausstiegs aus dem Unternehmen innerhalb eines 
5-Jahres-Zeitraumes:

� sukzessiver Rückzug aus dem Tagesgeschäft

� Kontaktpflege bzw. –übergabe

�Türöffner bei Entscheidungsträgern

� Sonderaufgaben, ehrenamtliche Tätigkeiten

� Aktive Platzierung von Mitarbeitern, die mittelfristig nicht mehr aufsteigen können









Let me be the One



Gerne diskutieren wir mit Ihnen weiter:

sonja.walther@ifp-online.de

0221/20506-164

norbert.heinrich@ifp-online.de

0221/20506-52

ifp Institut für Personal- und 
Unternehmensberatung

Brückenstraße 21

50667 Köln
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