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Vertrauen spielt eine entscheidende Rolle im Schulalltag sowie im Bildungssystem insgesamt. Es ist die
Basis flir die Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Akteuren und beeinflusst den Bildungser-
folg. Vertrauen existiert auf interpersonaler und generalisierter Ebene und sollte gefordert werden, um
eine effektive Zusammenarbeit zu erméglichen. Die Verwendung von Kontrollinstrumenten sollte sorg-
sam erfolgen, da sie das Vertrauen beeintrdchtigen konnen. Vertrauensmultiplikator*innen spielen eine
wichtige Rolle bei der Férderung von Vertrauen zwischen verschiedenen Akteuren im Bildungssystem.
Durch den Dialog mit den verschiedenen Akteuren und das Vertrauen, das sie anderen Akteuren entge-
genbringen, schaffen sie Briicken des Vertrauens. Damit tragen sie zum Vertrauen und der Kooperation
im Bildungssystem bei, was fiir den Erfolg der Bildungsarbeit von entscheidender Bedeutung ist.

Vertrauensmultiplikator*innen, Vertrauen, Bildungssystem, Dialog, Zusammenarbeit

Vertrauen ist allgegenwartig im Schulalltag: Eltern vertrauen ihre Kinder taglich der Schule
an. Die Funktion von Schule als Organisation insgesamt basiert massgeblich auf Vertrauen.
Unterricht lasst sich vereinfacht dargestellt als Zusammenspiel von Lernangebot und der Re-
aktion der Schiler*innen darauf beschreiben (Helmke, 2015). Schulverwaltung und Schulfiih-
rung konnen zwar keinen direkten Einfluss auf die Qualitdt des Unterrichts nehmen, setzen
jedoch Vertrauen in die zur Verfligung gestellten Rahmenbedingungen fiir effektiven Unter-
richt und hohen Lernerfolg. In der konstanten Schul- und Unterrichtsentwicklung innerhalb
der Einzelschule liegt es in der Flihrungsverantwortung von Schulleitungen, ein moglichst ver-
trauensvolles Klima fiir eine funktionierende Zusammenarbeit zu schaffen. Seliger (2014, S.
19) stellt treffend fest:
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Vertrauen bedeutet, dass man Mitarbeitern [und Mitarbeiterinnen] im Voraus beste Absichten
und Kompetenzen unterstellt, es bedeutet aber auch, dass man eine optimistische Zukunftspers-
pektive entwickelt und sich der Ressourcen und Potenziale bewusst ist, die fir diese Zukunft ge-
nutzt werden kénnen. Vertrauen reduziert Komplexitdt und ist in der taglichen Arbeit die Grund-
lage jeglicher Kooperation.

Dieses Zitat spricht mit der Zusammenarbeit innerhalb der Einzelschule das Verhaltnis zwi-
schen Mikro- und Mesoebene an, lasst sich aber auch direkt auf das Verhaltnis zwischen den
Akteuren der Meso- und Makroebene anwenden. Fend (2008) unterscheidet in seinem
Mehrebenensystem im Bildungsbereich die (ibergeordnete Makroebene der Bildungspolitik
und der Schulverwaltung von der Mesoebene der Einzelschule und des eigentlichen Schulfiih-
rungshandelns und von der Mikroebene des Lehrens (Lehrpersonen) und Lernens (Schiile-
r*innen). Ein Beispiel eines solchen Verhéltnisses zwischen Meso- und Makroebene zeigt sich
im Kanton Zirich (Schweiz), wenn die Evaluator*innen der Fachstelle fir Schulbeurteilung
eine Einzelschule im Rahmen der alle finf Jahre stattfindenden externen Schulevaluation be-
suchen. Ein moglichst vertrauensvolles Verhaltnis zwischen allen Beteiligten — Lehrpersonen,
Schulleitungen, Evaluationsfachpersonen —ist dabei eine wichtige Voraussetzung dafiir, dass
die Schule einen vorbehaltlosen Einblick in ihre Arbeit geben und die Riickmeldung der Fach-
stelle anschliessend annehmen und damit differenziert nutzen kann.

Vertrauen ist gut ...

Vertrauen ist fir den sozialen Zusammenhalt wichtig und stellt einen entscheidenden Faktor
in Bildungseinrichtungen dar, der den Bildungserfolg beeinflusst (Niedlich et al., 2020). Ver-
trauen ist damit wesentlich fiir das gesamte Bildungssystem. Verdeutlicht wird dies durch
Rolff (2012), der das Bildungssystem als soziale Organisation bezeichnet und damit darauf
hinweist, dass dem sozialen Zusammenhalt im Schulsystem ein hoher Stellenwert zukommt.
Es gilt, das Miteinander zu starken und damit letztlich den Bildungserfolg der Schiiller*innen
positiv zu beeinflussen.

Im Bildungssystem sind einerseits die Vertrauensbeziehungen zwischen einzelnen Personen
zentral. Dieses Vertrauen wird in der Literatur interpersonales Vertrauen genannt: Interperso-
nales Vertrauen ist das Ergebnis aus Sozialisationsprozessen, den Interaktionen, die Individuen
entwickeln und den Anreizen, denen sie gegeniiberstehen (Borgonovi & Burns, 2015). Es ba-
siert auf der Erwartung, dass eine vertraute Person die Verwundbarkeit nicht ausnutzen, son-
dern im Einklang mit den Erwartungen handeln wird (Schoorman et al., 2007). Das interperso-
nale Vertrauen kommt bei allen Personen zum Tragen, die miteinander agieren. Treten Perso-
nen Uber die Ebenen hinweg miteinander in Beziehung — wie beispielsweise die Schulbehérde
mit der Schulleitung oder die Leitung Bildung mit dem Volksschulamt — behalten sie ihre Bin-
dung zu ihren jeweiligen Bezugsfeldern aufrecht (Goetze und Zurwehme, 2016).

Andererseits bestehen nebst dem interpersonalen Vertrauen im Bildungssystem Vertrauens-
beziehungen zwischen Personengruppen. In der Literatur wird dieses Vertrauen dem genera-
lisierten Vertrauen zugeordnet: Generalisiertes Vertrauen bezieht sich auf eine abstrakte Ein-
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stellung gegeniiber Menschen im Allgemeinen einschliesslich Fremden sowie gegentiiber
Gruppen von Menschen oder Institutionen (Niedlich et al., 2020, Frederiksen, 2019). Die Per-
sonengruppen, auch Akteursgruppen genannt, sind auf denselben und auf unterschiedlichen
Ebenen angesiedelt. Im Schulsystem des Kantons Zirich gibt es beispielsweise die Akteurs-
gruppen Volksschulamt, Schulbehérde oder auch Verbande, welche als eigene Subsysteme
fungieren. Diese beziehen sich zwar aufeinander, haben aber verschiedene Zustandigkeiten
und folgen unterschiedliche Handlungslogiken (Fend, 2008). Die Akteursgruppen bestehen
aus den einzelnen Akteuren, die einzelne Vertrauensbeziehungen eingehen und damit inter-
personales Vertrauen aufbauen. Gleichzeitig bleiben diese Personen, wie oben erwahnt, ih-
ren Bezugsfeldern zugehorig

Damit eine Verstandigung zwischen den Akteuren und Akteursgruppen moglich ist, so be-
schreibt Fend (2008), missen sich die jeweiligen Wahrnehmungen und Sichtweisen teilweise
Uberschneiden. Wenn dies gelingt, entsteht Vertrauen — und das ist die vieles erleichternde
Grundlage des sozialen Zusammenwirkens im Bildungswesen. Dank des entstandenen Ver-
trauens werden die positiven Einfliisse von Vielfalt verstarkt und die negativen abschwacht.
Durch die Vielfalt werden die Akteure mit neuen Informationen und neuen Perspektiven kon-
frontiert, was dazu fiihren kann, dass sie Probleme anders verstehen, wie Siddiki und Kolle-
gen (2017) in ihrer Studie herausfanden.

... Kontrolle ist besser?

Seit der Jahrtausendwende wird von den Schulen in den deutschsprachigen Bildungssyste-
men erweiterte Eigenverantwortung gefordert (Kussau & Briisemeister, 2007). Den Schulen
wurden erweiterte Spielrdume und grossere Entscheidungsautonomien zugestanden, wie
beispielsweise im Zusammenhang mit Schulprogrammentwicklung oder der Bereitstellung
des Globalbudgets (Bormann, 2012). Dies war jedoch mit einer Rechenschaftspflicht und mit
Kontrolle verbunden (Kussau & Briisemeister, 2007; Bormann, 2012). Diese neue Steuerung,
die aus der Verwaltungswissenschaft importiert wurde, sieht Bormann (2012) als Indiz fiir die
Erosion von Vertrauen. Sie erkennt das Problem darin, dass Instanzen geschaffen werden,
um das wissenschaftliche Wissen Uber das Bildungssystem und Uber politische Entschei-
dungsinstanzen einfliessen zu lassen, was zu einer Komplexitatssteigerung fihrt. Diese Kom-
plexitat muss wieder reduziert werden und dies passiert mit weiteren Instrumenten der Kon-
trolle. Mehr Evidenz und Kontrolle fordern ihres Erachtens eher Misstrauen. Schilcher et al.
(2012) betonen indes, dass organisational bedingte Kontrollstrukturen durchaus auf persona-
ler Ebene vertrauensfordernd wirken kdnnen, da «blindes Vertrauen» auch als Nachlassigkeit
verstanden werden kann. Es komme auf einen angemessenen Umgang mit Kontrolle an.
Wichtig sei, dass die Regelungen und Kontrollinstanzen nicht tiber das als notwendig empfun-
dene Mass hinaus betont wiirden.

Es erscheint somit von Bedeutung, mit den Kontrollinstrumenten sorgsam umzugehen und
diese nicht aufgrund von Misstrauen einzusetzen. Stattdessen sollte Vertrauen als grundle-
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gendes Organisationsprinzip die Basis der Wertorientierungen bilden, welche immer wieder
Impulse fir Reflexionsprozesse geben (Schweer, 2012). Durch gemeinsames Arbeiten und
wechselseitigen Wissenstransfer wird Vertrauen angestossen und vertieft (Schilcher et al.
2012). Kontrolle ist demzufolge nicht besser als Vertrauen. Vielmehr kann dank Vertrauen die
Qualitatssicherung im Bildungssystem gewinnbringend erfolgen.

Vertrauensmultiplikator*innen im Bildungssystem

Interpersonales Vertrauen entsteht (wie oben beschrieben), wenn Personen miteinander po-
sitiv interagieren. Handelt es sich bei diesen Personen um Vertreter*innen unterschiedlicher
Akteursgruppen, kann sich generalisiertes Vertrauen entwickeln, welches die durch die er-
weiterten Spielrdume und verteilte Verantwortung im Bildungssystem erhéhte Komplexitat
wieder reduzieren kann. Als Vertrauensmultiplikator*innen bezeichnen wir also solche Perso-
nen, die in ihrer Rolle als Vertretung einer bestimmten Akteursgruppe in unterschiedlichen
Settings in die Interaktion mit Vertreter*innen anderer Akteursgruppen gehen, wodurch po-
tentiell — zuerst interpersonales und dann generalisiertes — Vertrauen entstehen kann. Im Bil-
dungssystem spielen Vertrauensmultiplikator*innen somit eine entscheidende Rolle bei der
Forderung von Vertrauen und effektiver Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Ak-
teursgruppen und Institutionen.

Voraussetzung flr eine vertrauensmultiplizierende Wirkung — aus dem Englischen kénnen
dafiir im weitesten Sinne auch die Begriffe «facilitation» oder «brokerage» verwendet wer-
den —ist die gute Vernetzung dieser Personen im Bildungssystem. Neben Lehrpersonen kén-
nen das am Beispiel des Kantons Ziirich beispielsweise Schulleitungen, Leiter*innen Bildung,
Vertretungen von Schulbehorden, Abteilungsleiter*innen der Schulverwaltung, Dozierende
an Pddagogischen Hochschulen oder Vertreter*innen von Berufs- und Interessenverbanden
(wie beispielsweise der Verband Schulleitungen Ziirich VSLZH oder die Kantonale Elternmit-
wirkungsorganisation KEO) sein. Die Multiplikation von Vertrauen geschieht dabei durch
einen kontinuierlichen Dialog zwischen Vertreter*innen der verschiedenen Gruppen. Nach
Swaffield & MacBeath (2023) ist «Dialog [...] eine besondere Form des Gespréchs, die man als
kollektiv, gegenseitig, unterstitzend, zusammenfassend und zweckgerichtet bezeichnen
kann. Dialog griindet auf Vertrauen und schafft Vertrauen». Der eigentliche Multiplikations-
effekt entsteht, sobald die Multiplikator*innen das — neu gefasste oder bestarkte — Vertrau-
en zurilck in ihre urspriinglichen Subsysteme tragen. Dies lasst sich an verschiedenen Beispie-
len im Bildungssystem des Kantons Ziirich zeigen.

Ein anschauliches Beispiel dafiir, wie Vertrauensmultiplikator*innen im Bildungssystem ge-
stirkt werden kénnen, ist der CAS Schulqualitit?, der in Kooperation der Pidagogischen
Hochschule Zirich und der Fachstelle fiir Schulbeurteilung des Kantons Zirich entwickelt
wurde und gemeinsam durchgefiihrt wird. Hier treffen Schulleitungen, Lehrpersonen, Mit-
glieder von Bildungsbehdérden, Mitarbeitende aus der Bildungsverwaltung und Evaluations-
fachpersonen zusammen, um sich gemeinsam mit Fragen der Schulqualitat auseinanderzu-
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setzen. Dabei lernen sie einander als Menschen kennen und fassen Vertrauen zueinander.
Gleichzeitig erhalten sie durch den gemeinsamen Dialog auch Einblick in die Funktion und al-
lenfalls sogar in den Arbeitsort der verschiedenen Teilnehmenden, was ebenfalls vertrauens-
fordernd ist. So kann ein Vertrauensgeflecht entstehen, das weit iber den Kurs hinausreicht.
Die erworbenen Erkenntnisse und das aufgebaute Vertrauen erméglichen den Teilnehmen-
den, in ihren eigentlichen Funktionen ausserhalb des Lehrgangs als Vertrauensmultiplikato-
r*innen zu wirken.

Ein weiteres Beispiel flir die Zusammenarbeit in einem stadtischen Schulsystem ist Winter-
thur im Kanton Zirich. Mit rund 12’000 Schiiler*innen und 35 Primar- und Sekundarschulen
ist es deutlich kleiner als das tibergeordnete kantonale Bildungssystem, in das es eingebettet
ist. Dennoch gibt es eine Anzahl klar unterscheid- und mit dem kantonalen System vergleich-
barer Akteursgruppen. Die Schulleitungskonferenz Winterthur (SLKW) spielt dabei als eine
der verschiedenen Akteursgruppen eine zentrale Rolle, da sie alle rund 70 Schulleiter*innen
der 6ffentlichen Volksschule in Winterthur vereint. Die SLKW verfligt (iber einen eigenen Vor-
stand mit einem Co-Prasidium sowie eine Substruktur mit (ibergeordneten Themenfeldgrup-
pen, die wiederum aus thematischen Expert*innengruppen bestehen. Aus diesen Subgrup-
pen werden Schulleitungen als Vertreter*innen in Ausschisse der libergeordneten Schulbe-
horde oder in Projektgruppen der Schulverwaltung delegiert, was ihnen die Mdglichkeit gibt,
als Vertrauensmultiplikator*innen zu den anderen Schulleitungen wie auch zu ihren eigenen
Schulen zu wirken. Eine weitere Form der institutionalisierten Zusammenarbeit stellen die
quartalsweisen halbtagigen Treffen oder die jahrliche zweitagige Retraite der SLKW dar. An
dieser finden sowohl innerhalb der eigenen Gruppe als auch in Kooperation mit anderen
Gruppen, insbesondere seit diesem Jahr mit den neu eingefiihrten Leiter*innen Bildung als
direkten personellen Vorgesetzten der Schulleitungen, Standortbestimmungen fir die Uber-
greifende Zusammenarbeit statt. Dabei werden unter anderem gemeinsam strukturelle L6-
sungen flr auftretende Herausforderungen entwickelt. Die Schulbehérde wird jeweils zum
letzten Halbtag der Retraite inklusive Mittagessen eingeladen, damit zuerst eine gegenseitige
Information und daraus ein konstruktiver Dialog entstehen kann — konkrete Vertrauensbil-
dung also, die Vertrauensmultiplikation in die Schulen und zu den Lehrpersonen erméglicht.

Bei der Gestaltung von vertrauensférdernden Anldassen oder der Einrichtung entsprechender
Strukturen sind verschiedene Aspekte zu beachten. Zentral dabei ist, dass die Teilnehmenden
sowohl als individuelle Personen als auch als Vertretungen ihrer jeweiligen Akteursgruppen
agieren kdnnen. Entscheidend ist, dass sie lber ihre eigenen Rollen und Perspektiven hinaus
in einen authentischen und vertieften Dialog mit anderen Teilnehmenden treten kénnen, um
gemeinsame, libergreifende Fragestellungen und Herausforderungen zu erortern. Dies kann
durch verschiedene Formate erfolgen. Im Rahmen des CAS Schulqualitdt absolvierten Evalua-
tionsfachpersonen beispielsweise Feldphasen in kleinen Gruppen gemeinsam mit Schullei-
tungen, Lehrpersonen oder Behordenvertretungen. Wahrend dieser Phasen besuchten die
Teilnehmenden sich gegenseitig an ihren Arbeitsorten, erhielten Einblicke in unterschiedliche
Berufsrealitaten und diskutierten gemeinsame Fragestellungen aus dem Lehrgang. Durch das
gemeinsame Erleben wahrend dieser Unternehmungen, die in der Regel ein bis zwei Tage
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dauerten, konnten die Teilnehmenden nicht nur ihre gegenseitigen Beziehungen vertiefen,
sondern auch positive Erfahrungen durch die gemeinsame Bewaltigung der Fragestellungen
sammeln. Die bewusste Kombination der Teilnehmenden aufgrund ihrer unterschiedlichen
beruflichen Rollen ermdglichte es, dass sie sich nicht nur auf personlicher Ebene besser ken-
nenlernten, sondern sich auch weiterhin als Reprasentant*innen ihrer jeweiligen Akteurs-
gruppen wahrnahmen. Die konkreten Einblicke, die sie sich in ihre Arbeitsorte gewahrten,
trugen dazu bei, dass das aufgebaute interpersonale Vertrauen nicht nur auf individueller
Ebene blieb, sondern auch auf die gesamte Organisation ibertragen und somit zu generali-
siertem Vertrauen weiterentwickelt werden konnte. Generalisiertes Vertrauen speist sich
nach Bormann (2012) aus den beobachteten Leistungen, die einer Institution zugeschrieben
werden. Dadurch, dass diese Beobachtungen begleitet und mit Hintergrundwissen erganzt
durch eine Vertretung der Institution stattfanden, zu der gleichzeitig auch interpersonales
Vertrauen aufgebaut wurde, liess sich diese vertrauensbildende Wirkung verstarken.

Schlussbetrachtung

Vertrauensmultiplikator*innen sind Schliisselpersonen zur Verbreitung von Vertrauen im Bil-
dungssystem. Was Rechsteiner et al. (2023) auf Ebene der Einzelschule identifiziert haben —
«[...] middle or teacher leaders might act as brokers, facilitators, or multiplicators, connecting
different subteams in a school, and are crucial to knowledge-sharing and capacity-building
processes» — gilt vergleichbar auf der Makroebene. Die oben erwahnten und weitere Akteure
schaffen durch eine breite Vernetzung Briicken des Vertrauens zwischen verschiedenen Insti-
tutionen und Ebenen. Durch ihren kontinuierlichen Dialog und ihr Engagement sorgen sie fir
die Grundlage einer effektiven Zusammenarbeit. Alle Vertreter*innen der verschiedenen Ak-
teursgruppen — gerade auch Fihrungspersonen, die aufgrund ihrer Funktion zahlreiche Kon-
takte im Bildungssystem pflegen — tragen gemeinsam dazu bei, dass das Bildungssystem auf
Vertrauen und Kooperation aufbaut, denn letztlich ist es das Vertrauen, das die Grundlage
jeglicher erfolgreichen Bildungsarbeit bildet.
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