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Gemeinsam planen, wirken, lernen

Zur Rolle von Backbone-Teams in Collective-Impact-Verblnden

von Stefan Deines (Dilsseldorf)

»Gemeinsam Wirken*, so lautet die Losung der Stunde. Es gibt
ein gesteigertes Bewusstsein dafiir, dass viele aktuelle Heraus-
forderungen (Klima, Gesundheit, Bildung) nicht mit isolierten
Mafinahmen einzelner Akteure zu bewaltigen sind, sondern
einer konzertierten Initiative bediirfen, an der Stakeholder
aus Politik, Wirtschaft und Zivilgesellschaft teilhaben.

Zur Struktur solcher Collective-Impact-Verbiinde gehort
einschldgigen Beitragen zur Methodik zufolge eine koor-
dinierende Backbone-Organisation. Was aber sind genau
die Aufgaben eines Backbone-Teams, inwiefern sind sie
fiir das Gelingen der Verbundarbeit bedeutsam und wie
werden sie erfolgreich umgesetzt?

Im Folgenden werden Antworten auf diese Fragen
skizziert. Dabei soll betont werden, dass hier keine einfa-
chen und allgemeingiiltigen Antworten zu erwarten sind.
Denn auch wenn alle Collective-Impact-Verbiinde mit ver-
wandten Aufgaben befasst sind, so ist doch die konkrete
Ausgestaltung der Backbone-Rolle so unterschiedlich, wie
es die Verbiinde selbst sind.

Die folgenden Einschédtzungen sind geprigt durch die
Erfahrungen, die Education Y in der Rolle der Backbone-Or-
ganisation der Initiative Zukunftstriager in der Metropolre-
gion Rhein-Neckar (MRN) sammeln konnte. Zukunftstréger
ist ein 2019 durch die JP Morgan Chase Foundation und
Phineo initiiertes und von regionalen Forderern unterstiit-

Abb. 1: Modell der Zusammenarbeit im Collektive-Impact-Verbund.

ztes Vorhaben, in dem an drei Standorten (Miinchen, Leip-
zig und in der MRN) Collective-Impact-Verbiinde aufgebaut
werden. Diese stehen im Dienst von gelingenden Ubergin-
gen in Ausbildung und Beruf fiir alle Jugendlichen unab-
hingig von Herkunft und Hintergrund. Das Profil und
Vorgehen der drei Verbiinde ist dabei individuell an die
jeweiligen Bedarfe und Potenziale des Standorts angepasst.
Die verschiedenen Ansitze fithren zu einem breiten Spek-
trum an Konzepten und Erfahrungen, von denen die jeweils
anderen Standorte lernen und profitieren konnen.

Prozessgestaltung und Koordination

Gemeinsam-Wirken-Initiativen bendétigen ein Backbone-
Team, da die Struktur der Verbiinde komplex ist und
besondere Anforderungen an Koordination und Kommu-
nikation stellt. Dies betrifft konkrete Aufgaben der Mit-
telverwaltung und des Projektmanagements, dies betrifft
aber dariiber hinaus anspruchsvolle moderierende Aufga-
ben in den Bereichen des Wirkungsmanagements sowie
des Erwartungs- und Beziehungsmanagements. Denn in
den Verbiinden kommt eine Vielzahl von Personen und
Organisationen zusammen, die zwar im Groben eine dhn-
liche Problemanalyse teilen und die Bereitschaft mitbrin-
gen, sich fiir ein geteiltes Anliegen einzusetzen. Es gibt
aber auch eine Menge an Differenzen, z.B. bzgl. Ressour-
cen, Wissen und Kompetenzen, Arbeitsweisen und Orga-

Ausgangsbedingungen

Asymmetrien bzgl.
Macht, Wissen und
Ressourcen

l Personliche
Kommunikation

- Redliche und sachliche

Aushandlung

Anreize fiir
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T

Institutionelles Design

Beteiligung wesentlicher Stakeholder,
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Vertrauen aufbauen ——» Commitment
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- Geteilte Ownership
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Vorgeschichte von Zwischenergeb

Kooperation oder - Kurzfristige Erfolge
Konflikt - Strategische Planung
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Geteiltes Verstandnis

- Klare Mission/Zielsetzung
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- Klarung geteilter Werte
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nisationsstrukturen sowie Werten und Interessen. Diese
Unterschiede miissen thematisiert und vermittelt werden,
wenn aus ihnen Synergien und nicht Konflikte hervor-
gehen sollen. Die Hauptaufgabe von Backbone-Teams be-
steht daher darin, Riume fiir Austausch zu schaffen, um
dabei zu helfen, einen Prozess zu gestalten, der gemein-
schaftlich und auf Dauer getragen wird. (siehe Abb. 1)

Einen guten Uberblick iiber die spezifischen Anforde-
rungen gibt das (an Ansell & Gash orientierte) Modell, das
die Gelingensbedingungen einer erfolgreichen Zusam-
menarbeit im Verbund darstellt. Wesentlich fiir einen
erfolgreichen Prozess ist, dass das ,institutionelle Design’
so gestaltet ist, dass alle Stakeholder involviert sind, die
fiir die gesellschaftliche Herausforderung, die der Verbund
adressiert, maRgeblich sind; und dass sie in einem trans-
parenten und klar geregelten Rahmen ihre Perspektiven
und Anliegen einbringen kénnen. Zu beachten ist dabei,
dass der Verbund nicht am ReifRbrett gleichsam aus dem
Nichts kreiert wird, sondern dass es konkrete Ausgangs-
bedingungen gibt: Dazu zdhlen die genannten Unter-
schiede in Ressourcen und Interessen, dazu zdhlt aber
auch die Vorgeschichte der Beziehung der Akteure. Diese
kann durch bereits erfolgte Kooperation gekennzeichnet
sein, aber auch durch einen Widerstreit der Ansétze oder
eine Kollision der Interessen. Auch eine reibungsvolle
Vorgeschichte macht eine Zusammenarbeit im Verbund
nicht unméglich. Die Anreize fiir Kooperation kénnen
trotz allem iiberwiegen, sie stellt aber besondere Heraus-
forderungen fiir die Prozessmoderation.

1

Mission und Commitment

Um die gemeinsame Identitdt des Verbundes und die Mo-
tivation fiir Kollaboration zu stérken, ist es wichtig, eine
klare Mission zu formulieren. Hierfiir empfiehlt sich ein
Ansatz wirkungsorientierter Planung. Orientiert an der
gemeinsamen Vision einer verbesserten Situation, in der
bestehende Probleme tiberwunden wiren, kann der Ver-
bund seine Mission bestimmen und kldren, was er zur
Erreichung dieses Zielzustands beitragen kann. Um das
Vorhaben zu konkretisieren, ist es hilfreich, konkrete Wir-
kungsziele fiir die unterschiedlichen Zielgruppen zu formu-
lieren. Die Ziele sollten dabei realistisch zu erreichen, aber
auch durchaus anspruchsvoll sein. Sowohl bei sehr schnell
und einfach zu erreichenden Plidnen als auch bei utopisti-
schen Luftschléssern kann die Motivation fiir das kollabo-
rative Vorhaben erlahmen. Gemeinsam-Wirken-Verbiinde
tendieren zu sehr anspruchsvollen Zielen, was sinnvoll ist,
da in der gemeinsamen Anstrengung vieler Stakeholder
systemischer und nachhaltiger Wandel moglich ist, den-
noch sollte immer ein konkreter Weg tiber erreichbare und
iiberpriifbare Zwischenziele sichtbar sein.

In der Initiative Zukunftstrager MRN sind in einer frii-
hen Phase auf einem Fachtag mit ca.50 Akteuren Wir-
kungsziele diskutiert und formuliert worden, um ein
gemeinsames Verstindnis der Mission und eine breite
Allianz zu schaffen. Die Wirkungsziele betreffen dabei
nicht nur Ziele auf der sog. ,Projektebene” fiir die Ziel-
gruppe der Jugendlichen, sondern auch Ziele fiir die ,,Sys-
temebene®, d.h. die Verbundarbeit selbst. Diese umfas-
sen Orientierungspunkte fiir die kooperationsorientierte
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Dienstleistungen MaBnahmen Gemeinsam
entwickelte Angebote
Vertikal Rechenschaft Gegenseitig

Kollaborative
Beziehungen

Transaktionale
Beziehungen

Getrennt Entscheidung & Gemeinsam
Problemlésung
Verteilt Risiko Geteilt

Abb. 2: Spektrum der Kooperationsbeziehungen.

Haltung der beteiligten Akteure und die Art der Zusam-
menarbeit. Bei den Zielen auf der ,Wissensebene*“ geht es
darum, die MaRnahmen evidenzbasiert an den Bedarfen
der Jugendlichen auszurichten und die Einsichten und
Erfahrungen untereinander und fiir andere Verbiinde
transparent und zugidnglich zu machen.

Kommunikation und Kollaboration

Kontinuierliche Kommunikation gehért zu den Gelin-
gensbedingungen gemeinsamen Wirkens. Es besteht ein
hoher Bedarf an Abstimmung unterschiedlicher Akteure
beziiglich der Analyse der Problemlage, der Strategie, der
Koordinierung verschiedener MaRnahmen und der An-
passung im Lichte neuer Gegebenheiten oder Einsichten.
Wesentlich ist interne Kommunikation aber auch fiir das
Kennenlernen der Akteure untereinander, fiir das Ver-
stehen der Sichtweise der anderen sowie fiir die Bildung
wechselseitigen Vertrauens.

Dass Vertrauen von herausragender Bedeutung ist, liegt

daran, dass die Kooperationsbeziehungen in Collective-Im-
pact-Verbiinden oft nicht bloR transaktional sind, sondern
im engeren Sinn kollaborative Form annehmen (vgl. Abb. 2).
Der paradigmatische Fall einer transaktionalen Koopera-
tionsbeziehung ist der Auftrag fiir eine Dienstleistung.
Hier wird ein klar abgegrenztes Arbeitspaket vergeben, die
Entscheidungs- und Reportingstruktur ist vertikal, Verant-
wortlichkeit und Risiko sind verteilt. Kollaborative Koope-
rationen sind dagegen dynamischer und haben horizon-
tale Strukturen. Angebote werden zusammen entwickelt,
Entscheidungen gemeinsam getroffen, die Rechenschaft
erfolgt wechselseitig und das Risiko wird kollektiv getra-
gen. Collective-Impact-Verbiinde miissen nicht vollstindig
kollaborativ strukturiert sein, Arbeitsbeziehungen konnen
auch in der Mitte des Spektrums angesiedelt sein und es
wird sicherlich einige Aufgaben geben, die sinnvollerweise
transaktional geregelt sind.

Da im Verbund aber viele maRRgebliche Akteure zusam-

menkommen, die die Bereitschaft mitbringen, neue Wege
zu gehen, gibt es verstdrkt Tendenzen zu kollaborativem
Gestalten. Dies steigert die Notwendigkeit gegenseitigen
Vertrauens. Denn wihrend beim transaktionalen Vorge-
hen die einzelnen Akteure, was Arbeitsformen, Entschei-
dungsstrukturen und Perspektiven angeht, durch die
Kooperation nicht wesentlich verdndert werden, hat die
kollaborative Kooperation das Potential, die beteiligten Ak-
teure in diesen Hinsichten zu dndern. Im eigentlichen Sinn
bedeutet kollaborieren, sich auf einen Prozess mit anderen
einzulassen, den man selbst nicht vollstindig kontrollieren

21



Lizenziert fur Herrn Dr. Stefan Deines.
Die Inhalte sind urheberrechtlich geschitzt.

© Copyright Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG, Berlin 2022 (http://www.susdigital.de) - 28.04.2022 10:56

M Organisation & Kommunikation

kann und der einen als Person oder Organisation potenziell
ein Stiick weit verwandelt. Dafiir braucht es Verdnderungs-
bereitschaft, ein bisschen Mut und vor allem Vertrauen,
dass die Kooperationspartner redlich und im Dienst der
geteilten Sache agieren und keine ,,Hidden Agenda“ haben
und letztlich doch nur eigene Interessen verfolgen. Die
Aufgabe des Backbone-Teams ist es, Riume zu schaffen, in
denen vertrauensbildende und vertrauensvolle Kommuni-
kation und Kollaboration moglich wird.

In der Initiative Zukunftstriager gibt es Austausch und
Zusammenarbeit in verschiedenen Konstellationen. Im
Steuerungskreis treten regelmiRig Vertreter von Institu-
tionen und Organisationen zusammen, die fiir den Be-
reich des Ubergangs Schule-Beruf in der Region prigend
sind; hier sind sowohl Stimmen und Perspektiven aus
Politik und Administration prasent (Jugendférderung der
Stadt Ludwigshafen, Ministerium fiir Bildung und ADD
Rheinland-Pfalz, Agentur fiir Arbeit, Jobcenter, Jugendhil-
feausschuss, IHK und HWK) wie auch aus der Wirtschaft
(BASF SE, John Deere) und der Zivilgesellschaft (MRN). Ge-
meinsam wird iiber die Herausforderungen, die Strategie
und die ndchsten Schritte reflektiert. In einem Round-
Table-Format erortern Vertreter von allgemeinbildenden
und berufsbildenden Schulen sowie Stakeholdern aus Po-
litik und Verwaltung, welche Strukturen geschaffen wer-
den miissen, damit der Ubergang der Jugendlichen von
abgebenden an aufnehmende Schulen bestméglich gelingt.
In Workshopformaten kommen Triger von Maf3nahmen
zur Berufsorientierung und fiir Sozialkompetenztrainings
zusammen, um sich tiber ihre Wirkungslogiken und pada-
gogischen Ansitze auszutauschen und Synergiepotentiale
zu erkunden. Wihrend der Corona-Pandemie waren solche
kollaborativen Formate vor besondere Herausforderungen
gestellt. Die digitalen Rdume, die hier hiufig genutzt wur-
den, erlauben zwar den Austausch und die gemeinsame
Reflexion; was die Atmosphére fiir ein gegenseitiges Ken-
nenlernen und das ko-kreative Gestalten angeht, sind ana-
loge Treffen aber nur schwer zu ersetzen.

Gemeinsamer Lernprozess

In der Literatur zu Collective-Impact-Verbiinden wird der
Aufbau eines iibergreifenden Monitoring-Systems als ein
zentrales Merkmal genannt. Es ist wichtig, dass die gemein-
samen Ziele mit Indikatoren hinterlegt werden, an denen
sich feststellen lésst, ob die Arbeit des Verbundes effektiv
und zielfiihrend ist. Ein geteiltes Analyse-System zu imple-
mentieren, das Standards und Methoden fiir viele beteiligte
Organisationen und Mafnahmen umfasst, kann aber hin-
sichtlich Zeit, Logistik und Finanzen sehr intensiv sein. In
welchem Umfang, Mal3 und Zeitraum ein solches System
realisiert werden kann, ist daher an den jeweils konkre-
ten Voraussetzungen zu priifen. Wichtig ist es sicherzu-
stellen, dass der Verbund ein lernendes System ist, d.h.
iiber genug Informationen und Daten verfiigt, um die ge-
gebene Situation, die Effekte der MaRnahmen und ggf. die
Verbesserungspotentiale in den Blick zu nehmen.

Die Rolle des Backbone-Teams besteht darin, diesen
Lernprozess zu stiitzen und zu stdarken. Dies kann ver-
schiedene Aspekte umfassen: die Biindelung und Aufbe-
reitung vorhandener Informationen; die Reflexion der
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Qualitit etablierter Verfahren der Datenerhebung und
des Wissenserwerbs; die Implementierung neuer Verfah-
ren sowie die Eréffnung von Riumen, in denen die ver-
fligbaren Informationen gemeinsam analysiert und dis-
kutiert werden, um daraus Schritte der Optimierung oder
Neuentwicklung abzuleiten. Da die Arbeit von Verbiinden
langfristig ausgerichtet ist, ist es sinnvoll, iterative For-
men der Erhebung und der Reflexion zu etablieren.

In der Initiative Zukunftstréger sind einige Verfahren
entwickelt worden, um gemeinsames Lernen zu ermog-
lichen. Im Diskussionsformat , Auswartsspiel“ berichten
Akteure anderer Verbiinde iiber ihre Erfahrungen und
Learnings. Um einen guten Einblick in die Situation und
die konkreten Bedarfe der Jugendlichen zu gewinnen, wer-
den bei den Schiilern der beteiligten Projektschulen Um-
fragen zu Selbstkonzeption, Berufsplinen und Unterstiit-
zungsbedarf durchgefiihrt. Zusitzlich werden mit einer
Reihe von Jugendlichen, den sog. ,Zukunftstriager-Repor-
tern”, halbjdhrlich ausfiithrliche Gespriache gefiihrt, um
langerfristige qualitative Einblicke in die Situation und die
Entwicklung der Jugendlichen zu gewinnen. Auch die Ak-
teure im Verbund selbst werden im sog. ,,Check up® zu ih-
rer Sicht der Verbundarbeit, zu Fragen von Rollenklarheit
und Transparenz sowie Wiinschen hinsichtlich Strategie
und Kommunikation befragt. Auf Basis dieser Einblicke
lassen sich die Rahmenbedingungen fiir Synergie und Kol-
laboration ausrichten und optimieren.

Kurz&knapp

Die Rolle eines Backbone-Teams ist vielfiltig und kann
nach Zuschnitt und Phase des jeweiligen Verbunds vari-
ieren. Zentral ist es, Rdume fiir einen langfristigen ge-
meinsam getragenen Prozess zu schaffen, in dem transpa-
renter Austausch, vertrauensvolle Zusammenarbeit und
gemeinsames Lernen moglich sind. M
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