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Situative Fiihrung: Nicht alle brauchen dasselbe oder
Warum gute Fuhrung beweglich bleiben muss

Fihrung in Bildungsorganisationen findet selten unter einfachen Bedingungen statt. Schulleiter*innen fiih-
ren Menschen mit sehr unterschiedlichen Erfahrungen, Kompetenzen, Motivationen und Belastungsgren-
zen. Was fir eine erfahrene Lehrperson hilfreich ist, kann fiir einen Berufseinsteiger oder eine Berufsein-
steigerin (berfordernd sein. Was einen engagierten, aber unsicheren Kollegen stérkt, kann bei einer sehr

eigensténdigen Mitarbeiterin als Kontrolle erlebt werden.

Genau hier setzt das Modell der situativen Flihrung an. Es geht davon aus, dass es nicht den einen richtigen Fiih-
rungsstil gibt. Wirksame Fuhrung entsteht vielmehr dort, wo Fuhrungskrafte ihr Verhalten an die jeweilige Situation,
Aufgabe und Kompetenz der Mitarbeiter*innen anpassen. Fihrung wird damit nicht als starres Personlichkeitsmerk-
mal verstanden, sondern als professionelle Beweglichkeit. Das Modell wurde vor allem durch Paul Hersey und Ken
Blanchard bekannt. In seiner Grundidee unterscheidet es zwei zentrale Flihrungsdimensionen: aufgabenbezogene
Steuerung und beziehungsbezogene Unterstlitzung. Je nachdem, wie kompetent und motiviert eine Person in Bezug
auf eine Aufgabe ist, braucht sie mehr Anleitung, mehr Unterstlitzung, mehr Beteiligung oder mehr Freiraum.

Reifegrad ist aufgabenbezogen

Ein haufiges Missverstandnis besteht darin, situative Flihrung als allgemeine Einschatzung von Personen zu verste-
hen. Das ware problematisch. Menschen sind nicht

Junreif oder ,reif, sondern sicher, erfahren und mo-

tiviert in Bezug auf eine konkrete Aufgabe. Eine

Lehrperson kann etwa im Unterricht sehr erfahren

und eigenstandig sein, aber bei der Ubernahme ei- | D27 R2: erste Erfahrungen, aber sinkende Sicherheit oder
ner neuen QMS-Funktion unsicher wirken. Ein junger | Motivation.

L . \ Hier ist neben Struktur vor allem Ermutigung, Rickmeldung
Kollege bzw. eine junge Kollegin kann fachlich hoch  ©ynd Beziehung wichtie.

kompetent sein, aber im Umgang mit herausfordern-
n Eltern rachen noch klare Orientieruna brau- D3/ R3: ausreichende Kompetenz, aber schwankende
de te. g?Sp a.(,; en noc . are Orientieru g brau Sicherheit oder Verbindlichkeit.
chen. Situative Flihrung schitzt daher vor pauscha- | Hier hilft Beteiligung, Reflexion und Stérkung der
len Zuschreibungen. Sie 1&dt dazu ein, genauer hin- [ Selbstverantwortung.

zuschauen. D4 / R4: hohe Kompetenz und hohe Motivation.

Das Modell unterscheidet vier typische Entwick- Hier ist Delegation angemessen: Vertrauen, Freiraum und
.. Ergebnisverantwortung.
lungsstande:

Systemisch betrachtet bedeutet Fiihrung Passung

Situative Fihrung ist anschlussfahig an ein systemisches Flhrungsverstandnis. Sie fragt nicht: ,Wie ist diese Per-
son?, sondern: ,Was braucht dieses System in dieser Situation, damit Handlungsfahigkeit wahrscheinlicher wird?*
Damit verschiebt sich der Blick von Bewertung zu Passung. Flhrungskréfte beobachten Aufgabe, Person, Kontext
und Beziehung zugleich. Sie priifen: Ist gerade Klarheit n6tig? Braucht es Stabilisierung? Ist Beteiligung sinnvoll?
Oder ist es an der Zeit, Verantwortung loszulassen?

Gerade in Schulen ist diese Passung zentral. Kollegien bestehen aus hoch qualifizierten Professionist*innen, die
Autonomie gewohnt sind. Zu viel Steuerung kann Widerstand erzeugen. Zu wenig Steuerung kann aber Unsicherheit,
informelle Machtspiele oder Uberforderung verstarken. Situative Fiihrung hilft, zwischen diesen Polen beweglich zu
bleiben.
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Vier Fuihrungsstile - vier professionelle Antworten

Aus den vier Entwicklungsstanden ergeben sich vier Flihrungsstile. Sie sind keine Charaktertypen, sondern situative
Handlungsoptionen.

4. Delegieren
Bei hoher Kompetenz und hoher Motivation tritt die Fiihrungskraft zurick. Sie klart Ziel und Rahmen, tbergibt
Verantwortung und vertraut auf die professionelle Umsetzung. Gute Fuhrung bedeutet hier nicht, alles selbst zu
entscheiden, sondern Verantwortung intelligent zu verteilen.

Grenze des Modells und Conclusio

Das Modell ist nitzlich, aber nicht ausreichend, um Flhrung vollstandig zu erklaren. Es darf nicht mechanisch ange-
wendet werden. Menschen und Organisationen sind komplexer als vier Felder. Auch Macht, Kultur, Vertrauen, Kon-
fliktgeschichte, organisationale Rahmenbedingungen und emotionale Dynamiken beeinflussen, welcher Flihrungs-
impuls wirksam wird.

Situative Fuhrung ersetzt daher keine systemische Analyse. Sie ist eher eine Landkarte: hilfreich zur Orientierung,
aber nie identisch mit dem Gelande. Entscheidend bleibt die professionelle Beobachtung im konkreten Kontext. Fir
Schulleitung bedeutet das: Manche Situationen brauchen klare Ansagen. Andere brauchen Ermutigung, Beteiligung
oder bewusstes Loslassen. Professionelle Flihrung zeigt sich darin, diese Unterschiede wahrzunehmen und verant-
wortungsvoll zu gestalten.

In diesem Sinn ist situative Flhrung kein Rezept, sondern eine Haltung: Menschen nicht festzulegen, sondern Ent-
wicklung zu erméglichen.
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