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Gesunde Fuhrung

Leistung verstehen, statt sie zu bewerten
Wie gesunde Fuhrung High-Performance ermaglicht — ohne Menschen und
Organisationen zu uberfordern

Einordnung fur Geschaftsleitung und Unternehmer:innen

In vielen Organisationen stimmen die Kennzahlen. Und trotzdem entsteht ein Gefuhlvon
Anspannung: Leistung wirkt fragiler, Fihrung anstrengender, Entscheidungen schwerer.
Dieses Whitepaper richtet sich an Geschaftsleitungen, Unternehmer:innen und
FUuhrungskrafte, die genau diese Spannung wahrnehmen — und Leistung nicht kurzfristig
hochziehen, sondern tragfahig steuern wollen.

Leistung ist kein konstanter Zustand —was das im
Alltag wirklich bedeutet

In vielen Organisationen wird Leistung implizit als stabil erwartet: Ziele sind
definiert, Rollen geklart, Prozesse etabliert. Wenn Ergebnisse dennoch
schwanken, entsteht schnell der Eindruck, etwas laufe nicht rund.

In der Praxis zeigt sich jedoch ein anderes Bild. Leistung verandert sich, weil
Arbeit sich verandert. Neue Kundenanforderungen, veranderte
Marktbedingungen, interne Umstrukturierungen oder technologische
Umstellungen fuhren dazu, dass Teams Energie zunachst in Verstehen,
Abstimmen und Lernen investieren mussen.

Ein Beispiel aus dem Alltag:

Ein FiUhrungsteam Ubernimmt einen neuen Geschéaftsbereich. In den ersten
Monaten werden viele Fragen gestellt, Abstimmungen dauern langer,
Entscheidungen wirken zaher. Die Arbeitszeit ist hoch, die sichtbaren
Ergebnisse noch verhalten. Das wird haufig als Leistungsproblem
interpretiert, obwohl tatsachlich intensive Aufbauarbeit geleistet wird.

Fur die Geschaftsleitung ist diese Einordnung entscheidend. Denn wer in
solchen Phasen Leistung ausschlieBlich Gber Output bewertet, riskiert
Fehlentscheidungen. Wer hingegen erkennt, dass Leistung gerade in
Orientierung und Lernprozesse flieBt, schafft die Grundlage fur spatere
Stabilitat.

Leistung ist kein Dauerzustand, sondern ein Prozess. Fihrung wird dann
wirksam, wenn sie diesen Prozess lesen kann.
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Leistungsrhythmen erkennen - Ubergang,
Stabilisierung, Routine

Leistung folgt Rhythmen, die sich in nahezu allen Organisationen
beobachten lassen. Diese Rhythmen sind unabhangig von Branche oder
GroBe, sie unterscheiden sich lediglich in Dauer und Intensitat.

In Ubergangsphasen stehen Fragen im Vordergrund:

e Was gilt jetzt? Wer entscheidet was? Welche Prioritaten haben Vorrang?

e Teams investieren hier viel Energie in Orientierung. Meetings nehmen
zu, Abstimmungen verdichten sich, Ergebnisse sind oft noch
fragmentiert.

¢ |n Stabilisierungsphasen beginnen sich Muster zu verfestigen. Rollen
werden klarer, Ablaufe greifen besser. Leistung wird sichtbarer, benotigt
aber weiterhin bewusste Steuerung.

¢ |n eingespielten Phasen lauft Arbeit weitgehend automatisiert.
Ergebnisse entstehen mit geringerem Energieeinsatz, Routinen tragen.
Diese Phasen wirken nach auBBen besonders leistungsstark — sind aber
meist Ergebnis vorheriger Ubergénge.

Ein haufiges Praxisproblem:

Geschaftsleitungen erwarten die gleiche Ergebnisdichte in
Ubergangsphasen wie in eingespielten Phasen. Das fiihrt zu Druck, obwohl
der Kontext ein anderer ist.

Gesunde Fuhrung erkennt diese Unterschiede und steuert Erwartungen
entsprechend. Nicht jede Phase braucht die gleiche Art von Fihrung — aber
jede braucht Klarheit.

Typische und maximale Performance - eine
zentrale Fuhrungsunterscheidung

Ein wiederkehrendes Muster im FUhrungsalltag ist der Ruckgriff auf
Hochphasen als Referenz. Wenn ein Team in einer besonderen Situation
auBergewodhnliche Ergebnisse erzielt hat, wird diese Leistung oft zum neuen
MafBstab erklart.

In der Praxis fuhrt das zu Problemen:

Ein Projektteam liefert in einer Endphase unter hohem Einsatz
auBergewodhnliche Ergebnisse. Diese Phase ist zeitlich begrenzt, gepragt
von Fokus, Adrenalin und klarer Priorisierung. Wird diese Leistung spéater als
Normalzustand erwartet, entsteht Uberforderung. —_—
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Typische Performance beschreibt die Leistungsfahigkeit unter realistischen
Alltagsbedingungen: parallele Aufgaben, Abstimmungen, Pausen,
Lernprozesse. Sie ist weniger spektakular, aber stabil.

Flar Geschéaftsleitungen ist diese Unterscheidung entscheidend, weil sie
Erwartungshaltungen steuert. Wer typische Performance akzeptiert, schafft
Verlasslichkeit. Wer maximale Performance dauerhaft erwartet, erzeugt
langfristig Energieverlust.

Gesunde Fuhrung misst nicht weniger ambitioniert, sondern realistischer.

Fuhrung in Phasen schwankender Leistung -

beobachten, einordnen, entscheiden

Wenn Leistung schwankt, entsteht haufig Handlungsdruck. FiUhrungskrafte
greifen ein, verandern Strukturen, erhdhen Ziele oder setzen neue
MaBnahmen auf.

In vielen Fallen ware ein Zwischenschritt wirksamer: Einordnung.

Ein Beispiel:

Ein Bereich verfehlt kurzfristig seine Zielzahlen. Statt sofort MaBnahmen zu
verscharfen, analysiert die FUhrung: Der Bereich hat parallel neue Prozesse
eingefuhrt, Mitarbeitende eingearbeitet und Kundenanforderungen
umgestellt. Die Leistungsschwankung ist erklarbar und temporar.

FUihrung bedeutet in solchen Situationen, bewusst zwischen Beobachten
und Eingreifen zu unterscheiden. Nicht aus Passivitat, sondern aus
Steuerungskompetenz.

Diese Haltung schafft Ruhe im System. Teams erleben Fuhrung als
orientierend, nicht als reaktiv. Entscheidungen werden belastbarer, weil sie
auf Verstandnis statt auf Reflexen beruhen.

| Kreativitat und Spitzen-Ergebnisse — warum sie

Struktur brauchen

Kreativitat wird haufig als Gegenpol zu Struktur verstanden. In der Praxis
zeigt sich das Gegenteil.
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Kreative Losungen entstehen dort, wo Menschen nicht permanent unter
Druck stehen, sondern Denk- und Entscheidungsraume haben. Das setzt
voraus, dass Leistung nicht standig am Limit organisiert ist. —_—
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Ein Beispiel:

In Organisationen mit klaren Leistungsrhythmen entstehen Innovationen

meist nicht im Dauerstress, sondern in Phasen relativer Stabilitat. Wenn

das Tagesgeschaft verlasslich lauft, missen Teams ihre Energie nicht

standig in Feuerwehrarbeit stecken. Genau dann entsteht Raum, um

Arbeitsweisen zu hinterfragen, Ablaufe neu zu denken oder Ideen

weiterzuentwickeln, die im hektischen Betrieb liegen bleiben wirden. In

solchen Phasen werden keine schnellen Geistesblitze produziert, sondern

tragfahige Losungen vorbereitet — die Grundlage fur kreative Durchbriche

und Spitzen-Ergebnisse zu einem spateren Zeitpunkt. Daueranspannung

hingegen fuhrt zu kurzfristigem Output, aber selten zu nachhaltiger

Innovation. Langfristig sogar zu sinkender durchschnittlicher
Leistungsfahigkeit.

Fur Geschaftsleitungen bedeutet das: Kreativitat ist kein Zusatznutzen,
sondern Ergebnis einer Fuhrung, die Leistung entlang der
durchschnittlichen Leistungsfahigkeit organisiert.

Welche Organisation durch gesunde Fuhrung
entsteht

Aus gesunder Fuhrung entsteht keine Organisation im permanenten
Ausnahmezustand. Es entsteht eine Organisation mit innerer Stabilitat, die
auch gut auf temporare auBergewohnliche Anforderungen reagieren kann.

Leistung ist steuerbar, weil Erwartungen realistisch sind. Fihrungskrafte
agieren sicherer, weil sie Zusammenhange verstehen. Teams arbeiten
fokussierter, weil Energie nicht in Absicherung oder Rechtfertigung flie3t.

Ein Beispiel:
Emails werden an die Personen gesandt, die sie betreffen, nicht auch noch
an Fuhrungskrafte und Kolleg:innen in ,,cc*.

High-Performance zeigt sich nicht in permanenter Hochstleistung, sondern
in der Fahigkeit, Uber Zeit Spitzen-Ergebnisse zu erzielen. Kreativitat,
Verlasslichkeit und hohe Leistungsfahigkeit schlieBen sich nicht aus - sie
bedingen sich.

Fiar Unternehmer:innen und Geschaftsleitungen entsteht damit ein klarer
Vorteil: Leistung wird nicht nur erreicht, sondern gehalten. Die
durchschnittliche Leistungsfahigkeit des Unternehmens steigt.
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Begleitung durch JS CrewConsulting — typische Einstiegsanlasse
aus der Praxis

Geschaftsleitungen und Unternehmer:innen wenden sich selten an externe Begleitung, weil
»etwas kaputt® ist. Haufig ist der Ausgangspunkt subtiler: Zahlen sind stabil, Strukturen stehen -
und trotzdem entsteht das Geflihl, dass Leistung fragiler wird oder mehr Energie kostet als frther.

Beispielhafte Einstiegsanlasse in unserer Arbeit:

Wenn Leistung erklarungsbedurftig wird

Ergebnisse stimmen im Grundsatz, mussen aber immer haufiger begriindet oder verteidigt
werden. FUhrungskrafte investieren viel Energie in Rechtfertigung, statt in Steuerung. In der
Begleitung helfen wir dabei, Leistungsdynamiken einzuordnen und Erwartungen neu auszurichten.

Wenn nach Veranderungen keine Ruhe einkehrt

Nach Reorganisationen, neuen Strategien oder Wachstum bleibt die erhoffte Stabilitat aus.
Leistung ist vorhanden, wirkt aber nicht eingespielt. In solchen Situationen begleiten wir
Unternehmens-Transformation, damit Fuhrung nicht dauerhaft im Ausnahmezustand bleibt.

Wenn hohe Leistung einzelne Schlusselpersonen bindet

Spitzen-Ergebnisse werden immer wieder von denselben Personen getragen. Das erhdht
kurzfristig die Performance, birgt aber langfristige Risiken. Wir helfen dabei, typische Performance
breiter abzusichern und High-Performance systemisch tragfahig zu machen.

Wie wir begleiten
JS CrewConsulting arbeitet nicht mit Standardprogrammen oder schnellen Interventionen.
Unsere Begleitung ist ein strukturierter, dialogischer Prozess.
Wir:
¢ machen Wahrnehmungen besprechbar
e ordnen Leistungsdynamiken gemeinsam ein
e scharfen Erwartungen und Fuhrungslogiken
e starken die Handlungsfahigkeit von Geschaftsleitung und Fliihrungskraften
Nicht als Diagnose.
Nicht als Optimierungsdruck.
Sondern als Orientierung, die Leistung tragfahig macht.

Einladung
Wenn Sie sich in einem der beschriebenen Themen wiederfinden, verstehen Sie das nicht als
Alarmzeichen, sondern als Hinweis auf Entwicklung.
Gerne schauen wir gemeinsam darauf, was Leistung in Ihrer Organisation gerade braucht —
damit High-Performance maéglich bleibt, ohne Substanz zu verlieren. Wir nehmen uns gern Zeit far
ein personliches Gesprach - offen, auf Augenhohe. Jetzt unverbindliche Beratung anfragen
Weitere Informationen:

o Website: https://www.jscc.de/

e Telefon: +49 521 430609-50

e E-Mail: info@jscc.de
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Checkliste

Leistung verstehen, statt sie zu bewerten.

Wie gesunde Fiihrung High-Performance erméglicht - ohne Uberforderung.

Sie ist so aufgebaut, dass sie flr Geschaftsleitung, Unternehmer:innen und Flihrungskrafte
direkt nutzbar ist: zur Selbstreflexion, zur Standortbestimmung und als Gesprachsgrundlage
im Fuhrungskreis.

1. Leistung richtig einordnen — statt vorschnell zu bewerten

Diese Fragen helfen, Leistung im Kontext zu lesen, nicht isoliert am Ergebnis.

1 Bewerten wir Leistung aktuell primar uber Output oder auch tber Aufbau-, Lern- und
Orientierungsarbeit?

[1Konnen wir erklaren, wohin aktuell Energie flieBt — auch wenn Ergebnisse noch nicht voll
sichtbar sind?

1 Gibt es Phasen, in denen viel gearbeitet wird, aber wenig ,,ablieferbar® wirkt —und
erkennen wir das als normalen Prozess?

CWird Leistung sofort problematisiert, wenn sie schwankt, oder zunachst eingeordnet?
O Koénnen Fihrungskrafte im Alltag unterscheiden zwischen temporarer Schwankung und
strukturellem Leistungsproblem?

Praxis-Check: Wenn ein externer Beobachter heute fragt, warum Leistung in einzelnen
Bereichen gerade ,,zaher” wirkt — haben wir eine inhaltliche Erklarung oder nur Zahlen?

2. Leistungsrhythmen erkennen und bewusst steuern

Leistung verlauft in Phasen — Fuhrung wird wirksam, wenn sie diese Phasen erkennt.

0 Kénnen wir benennen, welche Bereiche sich aktuell in Ubergangs-, Stabilisierungs- oder
eingespielten Phasen befinden?

I Unterscheiden sich unsere Fuhrungserwartungen je nach Phase — oder gelten uberall
dieselben Maf3stabe?

O Werden Ubergangsphasen aktiv begleitet oder nur ,,durchgehalten“?

0 Gibt es Raum, neue Rollen, Prozesse oder Strukturen zu stabilisieren, bevor neue Ziele
gesetzt werden?

CWird Ruhe nach Veranderungen bewusst ermoglicht — oder folgt direkt die nachste
Initiative?

Praxis-Check: Erwarten wir von Teams in Ubergangsphasen dieselbe Ergebnisdichte wie in
eingespielten Phasen?
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3. Typische vs. maximale Performance sauber trennen

Diese Unterscheidung ist zentral fur nachhaltige Leistungsfahigkeit.

U Ist uns bewusst, welche Leistung unter normalen Alltagsbedingungen realistisch abrufbar

ist?

dWerden Hochphasen (Krisen, Projekt-Endspurt, Sonderaufgaben) als Ausnahme oder als

neue Norm behandelt?

LWird auBergewohnlicher Einsatz gewurdigt, ohne ihn dauerhaft zu erwarten?

1 Sind Ziele so gesetzt, dass sie typische Performance abbilden — nicht maximale?

] Gibt es im Fuhrungskreis ein gemeinsames Verstandnis davon, dass niemand dauerhaft

im Sprint arbeiten kann?

Praxis-Check: Wurde unser aktuelles Leistungsniveau auch dann noch funktionieren, wenn
Schlisselpersonen zwei Wochen ausfallen?

4. Fuhrung bei schwankender Leistung: beobachten,
einordnen, entscheiden

Nicht jede Abweichung braucht sofortige Intervention.

LI Nehmen wir uns bewusst Zeit fur Einordnung, bevor MaBnahmen gestartet werden?
IWird zwischen erklarbarer Leistungsschwankung und echter Fehlentwicklung
unterschieden?

1 Erleben Mitarbeitende Fuhrung als ruhig und orientierend oder als reaktiv und hektisch?
LI Werden Entscheidungen nachvollziehbar begrindet — auch, wenn bewusst nichts
verandert wird?

O Haben Fuhrungskrafte Sicherheit darin, temporar zuzuwarten, ohne als passiv zu gelten?

Praxis-Check: Welche Entscheidungen der letzten Monate waren mit mehr Einordnung
moglicherweise anders — oder gar nicht — getroffen worden?

5. Kreativitat und Spitzen-Ergebnisse ermaoglichen — durch
Struktur

Kreativitat entsteht nicht im Dauerstress, sondern auf stabiler Basis.

1 Gibt es Phasen im Arbeitsalltag, in denen nicht permanent reagiert werden muss?
[0 Sind Prozesse so stabil, dass sie Denk- und Entscheidungsraume eréffnen?

] Entsteht Innovation eher zufallig oder gezielt aus Phasen relativer Ruhe?

COWird Leistung so organisiert, dass nicht standig ,,Feuer geloscht“ werden muss?
[1Kénnen Teams Ideen weiterentwickeln oder bleibt daftr im Alltag keine Energie?

Praxis-Check: Wann hatte ein Team zuletzt Zeit, eine ldee wirklich zu durchdenken - nicht
nur schnell umzusetzen?
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6. Fuhrungserwartungen klar und realistisch formulieren
Erwartungen steuern Energie — bewusst oder unbewusst.
01 Sind Leistungserwartungen explizit oder mussen sie erraten werden?
O Wird klar benannt, was in einer Phase Prioritat hat — und was bewusst warten darf?
1Sind Ziele so formuliert, dass sie Orientierung geben statt Druck zu erzeugen?

I Gibt es regelmaBige Gesprache Uber Arbeitslast, nicht nur Gber Ergebnisse?
LJWird Leistung auch dann anerkannt, wenn sie nicht spektakuléar, aber stabil ist?

Praxis-Check: Kdnnen Fuhrungskrafte ihre aktuellen Erwartungen in zwei klaren Satzen
erklaren?

7. Wirkung auf Organisation und Kultur reflektieren

Gesunde Fuhrung formt die Organisation — langfristig und spurbar.

COWirkt unsere Organisation insgesamt stabil oder dauerhaft angespannt?

1 Mdussen Leistungen haufig erklart oder verteidigt werden?

I Arbeiten wenige Schlusselpersonen am Limit, wahrend andere absichern?

U FlieBt Energie eher in Steuerung oder in Rechtfertigung?

[1Koénnen Teams nach Belastung oder Veranderung wieder gut in einen stabilen
Arbeitsmodus zurtckfinden?

Praxis-Check: Wirde ein neuer Mitarbeiter unsere Organisation eher als klar strukturiert
oder als permanent unter Druck erleben?

8. Reflexionsfragen fur Geschaftsleitung und
Unternehmer:innen

Diese Fragen eignen sich fur Klausuren, Fihrungskreise oder Einzelreflexion.

[IWo erwarten wir aktuell mehr Leistung, als der Kontext realistisch hergibt?
[IWelche Leistungsphasen haben wir moglicherweise falsch interpretiert?

LJWo wiurde mehr Ruhe im System vermutlich zu besseren Ergebnissen fiuhren?

I Welche Fuhrungslogiken stammen noch aus fruheren Unternehmensphasen?

1 Was wurde sich verandern, wenn typische Performance unser Referenzpunkt ware?

9. Typische Einstiegsanlasse zur vertieften
Auseinandersetzung

Hinweise darauf, dass sich ein genauer Blick lohnt:

[ Leistung ist vorhanden, fuhlt sich aber anstrengender an als friher
1 Ergebnisse mussen haufiger erklart oder verteidigt werden

I Nach Veranderungen kehrt keine echte Stabilitat ein

I High-Performance hangt an einzelnen Personen

LI FUhrung wirkt operativ dicht, aber strategisch mude

Diese Signale sind kein Alarm - sondern Hinweise auf Entwicklungspotenzial.
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10. Transfer in die Praxis: nachster sinnvoller Schritt
Zum Abschluss eine bewusste Entscheidung:
U Nutzen wir diese Checkliste nur zur Reflexion — oder als Startpunkt fir Verdnderung?
[OWelche zwei bis drei Beobachtungen verdienen ein vertieftes Gesprach?
[IWer sollte in diese Gesprache einbezogen werden?

1 Welche Erwartungen mussen geklart werden, bevor neue Ziele gesetzt werden?
[JWas braucht Fihrung jetzt, um Leistung tragfahig zu steuern?

Nicht jede Spannungim Leistungsgeschehen ist ein Problem. Oft ist sie ein Hinweis darauf,
dass sich Arbeit, Anforderungen oder Rollen verandert haben.

Diese Checkliste unterstutzt dabei, solche Hinweise wahrzunehmen und einzuordnen -
ohne vorschnell zu bewerten oder reflexhaft zu reagieren.

Wenn Sie den Eindruck haben, dass Leistung in Ihrer Organisation aktuell mehr
Aufmerksambkeit braucht als friher, begleiten wir Sie gern dabei, Zusammenhange zu klaren
und FUihrung so auszurichten, dass Stabilitat und High-Performance kein Widerspruch sind.

Nicht als Intervention.
Nicht als Bewertung.
Sondern als strukturierte Begleitung.

Gerne im persodnlichen Gesprach. Unverbindlich und auf Augenhdhe. Jetzt unverbindliche
Beratung anfragen.
Weitere Informationen:

e Website: https://www.jscc.de/
e Telefon: +49 521 430609-50
e E-Mail: info@jscc.de
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