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Fuhren und Leiten in Krisensituationen —
Hinweise fur Schulleitungen

In komplexen Gefahren- und Schadenslagen an Schulen stehen Schulleitungen einer groen Her-
ausforderung gegeniber. Inihrer Verantwortung liegt die Umsetzung der Fiirsorgepflicht gegen-
Uber der Schulerschaft und den Schulmitarbeiterinnen und -mitarbeitern. Auch die Leitung und
die Verantwortung fiir das akute, mittel- und langfristige schulische Krisenmanagement gehort
zu ihren Aufgaben. Schulleitungen sehen sich ad hoc mit einer Situation konfrontiert, dievom
sonstigen schulischen Alltag und dem schulischen Konfliktpotenzial in erheblichem MaBe
abweicht. Bei aller Vorbereitung treten komplexe Notfdlle in der Regel tiberraschend auf und ver-
ursachen zunachst eine abrupte Unterbrechung des Alltaglichen, erzeugen Verunsicherung und
Chaos.

Verunsicherung und Chaos in komplexen Gefahren- und Schadenslagen durch
.. eineVielzahlvon Personen der Schulgemeinschaft und deren Angehdérigen, die
in unterschiedlicher Auspragung betroffen sind,

.. erhohten Handlungs- und Erwartungsdruck,
.. die Notwendigkeit, Entscheidungen schnell und oft unter Zeitdruck zu treffen,

,, eineVielzahlvonAkteuren—auchauBerschulischen—, dieteilweise unterschiedliche
oder widersprichliche Ziele verfolgen,

.. eine Vielzahl von Informationen und ein extrem hohes Informationsbeddiirfnis
aller direkt und indirekt betroffenen Personen und der Schulbehoérden,

, moglicherweise die Notwendigkeit, Tagesablaufe, Lehrplane, Personalplanungen zu
modifizieren sowie die eigene Betroffenheit.

Stressbedingt greifen Menschen auf vertraute und geiibte Verhaltensmuster zuriick. Neuere Ver-
haltensmuster haben nur geringe Chancen und Lernen unter Stress ist problematisch. Dies ist
insofern relevant, als dass gerade die Bewaltigung komplexer Gefahren- und Schadenslagen hau-
fig die Veranderung gewohnter Verhaltensmuster erfordert. Entsprechend der Komplexitat der
Lage und der zu bewaéltigenden Aufgaben ist es unter Umstanden erforderlich, als Schulleitung
den individuellen Flhrungsstil kritisch zu reflektieren und situationsangemessen anzupassen.
Vergleichbar mit den Flihrungsstrukturen im Einsatzwesen, sind in Krisensituationen eine klare
Ubernahme der Leitungsverantwortung, Koordination und Planung sowie klare Handlungsanwei-
sungen notwendig, um in der Krisensituation das Erleben von relativer Sicherheit wieder herstel-
len zu kdnnen.
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Fihlen sich Menschen in Krisensituationen nicht kompetent, kann das dazu fihren, dass die
Rickgewinnung von Kontrolle und die Wiederherstellung des Kompetenzgefiihls das primare
Handlungsziel werden. Dies kann Entscheidungsprozesse ungiinstig beeinflussen, z. B.indem nur
kurzfristige Ziele fokussiert werden, strategische Flexibilitdt minimiert wird, Entscheidungen
Ubervorsichtig oder vorschnell und risikobehaftet getroffen werden und Reflexion und Meta-
kommunikation wegfallen. Ursachen fiir Entscheidungsschwierigkeiten unter belastenden Bedin-
gungen kénnen z. B. sein

.. ein geringes heuristisches Wissen,

.. €ine geringe Toleranz flir Unbestimmtheit und Unklarheit,

.. Perfektionismus,

.. Scheu vor Verantwortungsiibernahme oder

.. wenig Erfahrung mit Krisen.

Typische Fehler von Entscheidungstragern in komplexen Situationen mit unbekann-

ten Variablen sind:

.. Reparaturdienstverhalten: Ohne zusammenhangende Planung werden zunachst
vordergriindige Missstande ,repariert”, ohne mittel- und langerfristig zu planen.

.. GroBe Datenmengen, kleine Datenauswahl: Es werden zwar groBe Mengen von
Informationen angesammelt, diese aber nicht auf Zusammenhange untersucht, sondern
hochst selektiv auf bestimmte Fragestellungen angewandt.

.. Handeln ohne vorherige Situationsanalyse: Die zur Verfligung stehenden
Methoden werden auf Probleme angewandt, ohne deren genaue Ursachen oder
derennahere Situationsbedingungen vorher zu klaren.

, VernachldssigungvonFern-undNebenwirkungen:IdentifizierteProblemewarden sehr
»Zielstrebig" bewaltigt, ohne dabei Zusammenhange und Nebenwirkungen von MaB-
nahmen zu beachten.

.. Tendenz zur Ubersteuerung: Nach zundchst eher vorsichtigem Handeln, reagieren
Entscheidungstrager bei Wirkungsverzégerung und Systemtragheit tiber. Eswirddann
massiv eingegriffen, um bei den ersten heftigen Systemreaktionen sogleich wieder
heftig zuriickzudrehen.

., Tendenz zu autoritdrem Verhalten: In Krisensituationen kann es zu
“diktatorischem” Verhalten kommen. Nach Meinung der Verantwortlichen wird
dieseszwaralsimSys- teminteresse liegend wahrgenommen, tatsachlichistes jedoch
oftmals nicht. Der aus- bleibende Handlungserfolg fiihrt dementsprechend zur
weiteren Handlungsradi- kalisierung und/oder Zynismus.
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Um als Schulleitung in komplexen Gefahren- und Schadenslagen handlungsfahig zu bleiben, ist es
hilfreich, den eigenen Fihrungsstil kritisch zu reflektieren und die Notwendigkeit direktiven
Weisungshandelns anzuerkennen. Der hohe Handlungsdruckin einer auch die Schulleitung selbst
belastenden Situation, die groBe Verantwortung und die fehlende Vertrautheit mit komplexen
Krisensituationen erfordern einen besonders achtsamen Umgang mit individuellen Stressbe-
waltigungsmechanismen und Belastungsgrenzen.

Ubernehmen Sie keine Einzelaufgaben, sondern konzentrieren Sie sich auf die
Organisation und Koordination des Krisenmanagements, den Kontakt zu den
Schulamtern, der Bezirksregierung, dem MSW NRW und gegebenenfalls zur Presse.
Nehmen Sie sich auch unter Zeitdruck die Zeit, kurz- und mittelfristige
MaBnahmen abzuwadgen und zu planen. Vermeiden Sie aktionistisches
Soforthandeln!

Delegieren Sie Aufgaben an Mitglieder des Schulteams fiir Gewaltpravention und
Krisenintervention oder an andere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Schule.
Struk- turieren Sie das Team durch klare Aufgabenverteilung und Rollenzuordnung.

.. NehmenSiesichauchunterZeitdruckdieZeit, Entscheidungenzureflektieren.Ziehen
Sie die stellvertretende Schulleitung oder ein anderes Mitglied des Schulteams fir
Gewaltpravention und Krisenintervention bei Entscheidungsprozessen hinzu, da
Stresssituationen den eigenen Blickwinkel einschranken kénnen.

Organisieren Sie regelmaBige Lagebesprechungen mit den Mitgliedern des
Schulteams fiir Beratung, Gewaltpravention und Krisenintervention und den
Krisenbeauftragten der Schulpsychologie (Frequenz siehe in der Lagedarstellung
Gefahrdungsgrad III).

Visualisieren Sie MaBnahmen, Aufgabenzuordnungen, Personalverteilung etc.
transparent auf Flipcharts oder Tafeln.

.. Gewahrleisten Sie einen umfassenden und kontinuierlichen Informationsaustausch, um
eine angemessene Situationseinschatzung zu ermdglichen und handlungsfahig zu
bleiben. Erfragen Sie notwendige Informationen aktiv und nachhaltig. Halten Sie
Informationen nicht zuriick. Gute Entscheidungen kénnen nur auf der Basis guter
Informationen erfolgen!
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Kommunikation — Hinweise fiir Schulleitungen

.. Formulieren Sie Anweisungen klar, verstandlich und prazise. Vergewissern Sie
sich, dass das Gegeniiber die Anweisungen verstanden hat. Gesagt ist nicht
immer gehort, und gehort ist nicht zwangslaufig verstanden. Im Zweifelsfall, fragen
Sie nach!

Weisen Sie Aufgaben Personen konkret zu und erteilen Sie klare
Handlungsanweisungen. Vermeiden Sie Formulierungen wie z. B. ,kdnnte
jemand...", oder ,ich wiirde gerne....".

.. Achten Sie in der Kommunikation mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und in den
Lagebesprechungen darauf, dass Informationen kurzund klar, aber auch in der not-
wendigen Ausflhrlichkeit vermittelt werden.

Vermeiden und unterbinden Sie lange, umstandliche Erklarungen und
ausufernde Diskussionen.

, Nehmen Sie sich Zeit flir die Anliegen Ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Horen
Sie aktiv zu, auch unter Zeitdruck.

.. Bleiben Sie offen fir andere Meinungen, aber unterbinden Sie langwierige
Diskussionen. Strukturen und MaBnahmen werden erst nach der relativen
Bewaltigung einer Krise oder Notfallsituation kritisch reflektiert.

Stressmanagement und Selbstschutz — Hinweise fiir Schulleitungen

» Verantwortungsdruck, personliche Betroffenheit, Unsicherheit ob der Komplexitat
der Lage und mangelnde Routine erfordern einen achtsamen Umgang mit
den individuel- len Ressourcen!

.. SuchenSiesichgezieltvertrautePersonenausdemKollegiumalsUnterstiitzung!

.. AchtenSiedarauf, kurze Pausen einzulegen undregelmaBigzutrinkenund zu essen!

,. BesinnenSiesichaufIhreindividuellen Stressbewaltigungsmechanismenund
Uberpriifen Sie diese auf Umsetzbarkeit in der Situation.

.. Nutzen Sie Bewegung zur Entlastung.

.. RedenSiemitnahestehendenMenscheniberIhreemotionaleSituation, wennSie
dies als unterstiutzend erleben.
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