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Tagungsprogramm

DIENSTAG, 12. JUNI 2007

11.30 Uhr Begrüßung und Einführung

11.45 Uhr Regionales Übergangsmanagement – kurzlebiger Trend oder erfolgversprechende Strategie
zur beruflichen Integration junger Menschen?
PD Dr. Gerhard Christe
Institut für Arbeitsmarktforschung und Jugendberufshilfe (IAJ), Oldenburg

12.45 Uhr Mittagessen

13.45 Uhr Schule übernimmt Verantwortung! – Erfahrungen und Perspektiven in Rheinland-Pfalz
Karl-Heinz Held 
Ministerium für Bildung, Wissenschaft, Jugend und Kultur 
Rheinland-Pfalz, Mainz

14.30 Uhr Schule und Wirtschaft – starke Partnerinnen vor Ort! – 
Regionales Übergangsmanagement in der Stadt Münster 
Andrea Kalk 
Stadt Münster – Amt für Schule und Weiterbildung 

15.15 Uhr Kaffeepause

15.30 Uhr Professionelle Dienstleistung für junge Menschen, Schulen und Wirtschaft! –
Berufsorientierung und Ausbildungsplatzvermittlung für Jugendliche 
mit Hauptschulabschluss in Hamburg
Michael Goedeke
Koordinierungsstelle Ausbildung 
Arbeitsstiftung Hamburg – Gesellschaft für Mobilität im Arbeitsmarkt mbH

16.15 Uhr Ressourcen bündeln – gemeinsam agieren! – 
Konzept der Stadt Bielefeld zur beruflichen Integration benachteiligter junger Menschen
Klaus Siegeroth
Arbeitplus in Bielefeld GmbH, Geschäftsbereichsleiter Jugend, Bielefeld
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17.15 Uhr Ist der „Stein der Weisen“ schon gefunden? – 
Reflexion und Bewertung der vorgestellten Praxis
moderierte Arbeitsgruppen

18.15 Uhr Abendessen

MITTWOCH, 13. JUNI 2007

9.00 Uhr Übergangssysteme neu denken – Vom Zuständigkeitsdenken zur gemeinsam 
wahrgenommenen Verantwortung
Klaus Kohlmeyer
ProBeruf e.V., Berlin

10.00 Uhr Geduldetes Mitspielen oder aktives Mitgestalten? – Engagement der Träger 
der Jugendsozialarbeit für den erfolgreichen Übergang junger Menschen von der Schule 
in den Beruf
moderierte Arbeitsgruppen

12.00 Uhr Resümee und Abschluss

12.30 Uhr Mittagessen und Abreise

Moderation
Ragna Melzer, AWO Bundesverband e.V.
Angelika Herzog und Berndt de Boer, AWO Bezirksverband Brandenburg Ost e.V., Frankfurt/Oder
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Vorwort

Der erfolgreiche Übergang von der Schule in den Beruf ist ein wichtiger Schritt für junge Menschen auf ihrem
Weg ins Arbeitsleben. Jugendliche mit schlechteren Startchancen benötigen dabei besondere Unterstützung.
Hier liegt eine Chance für die regionale bzw. lokale Ebene, die im Interesse der betroffenen jungen Men-
schen genutzt werden sollte. Dazu bedarf es einer engen Abstimmung und Kooperation der beteiligten Ak-
teure vor Ort, v. a. der Schulen, der öffentlichen und freien Jugendhilfe, der Betriebe, der Agenturen für Ar-
beit und der Träger der Grundsicherung. Gemeinsam sind bedarfsgerechte Angebote und Strukturen zur be-
ruflichen Integration junger Menschen zu entwickeln und umzusetzen.

Am 12. und 13. Juni 2007 fand in Rolandseck die Tagung „Zwischen Schule und Arbeitswelt – Regionale
Konzepte zur Unterstützung der beruflichen Integration junger Menschen“ statt. Erfahrene Expertinnen und
Experten präsentierten ausgewählte Konzepte für den Übergang von der Schule in die Arbeitswelt und stell-
ten sich der Diskussion zur Wirksamkeit und Übertragbarkeit ihrer Ansätze. Gemeinsam mit den anwesenden
Praktikerinnen und Praktikern wurde die künftige Rolle der Träger der Jugendsozialarbeit in einem regional
bzw. lokal verantwortetem Übergangsmanagement beschrieben und die damit verbundenen Möglichkeiten
und Grenzen kritisch bewertet. 

Die vorliegende Dokumentation fasst die einführenden Beiträge, die Diskussion in den Arbeitsgruppen sowie
wesentliche Ergebnisse der Tagung zusammen und stellt diese den Teilnehmenden und der interessierten
Fachöffentlichkeit zur Verfügung. Ein herzlicher Dank gilt an dieser Stelle allen Teilnehmerinnen und Teilneh-
mern sowie der Referentin und den Referenten, die durch ihr persönliches Engagement zum Erfolg der Ta-
gung beigetragen haben!

Kontakt

Ragna Melzer
Referentin für Jugendberufshilfe

AWO Bundesverband e.V.
– Geschäftsstelle Berlin –
Blücherstraße 62-63
10961 Berlin

Fon: 02 28/66 85-4 04
Fax: 02 28/66 85-3 24 04
E-Mail: ragna.melzer@awo.org
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Regionales Übergangsmanagement – kurzlebiger Trend oder erfolg-
versprechende Strategie zur beruflichen Integration junger Menschen?

PD Dr. Gerhard Christe

1. Einleitung

Beim Versuch die Frage zu beantworten, ob regiona-
les Übergangsmanagement eine Erfolg versprechen-
de Strategie zur beruflichen Integration junger Men-
schen oder eher ein kurzlebiger Trend ist, möchte ich
zunächst etwas auszuholen und auf den bildungspoli-
tischen Kontext eingehen, in dem die Frage der be-
ruflichen Integration junger Menschen m. E. gesehen
werden muss. Beginnen möchte ich mit einer Feststel-
lung über die aktuelle Situation auf den Gebieten Bil-
dung und Wissenschaft in Deutschland. 

„Nichts kennzeichnet eine Gesellschaft treffender
als die Bildung ihrer Bürger. In einem Land wach-
senden materiellen Wohlstands haben wir uns da-
ran gewöhnt, den Wettstreit der Nationen fast aus-
schließlich an Produktionszahlen, technologischen
Durchbrüchen und Konsumerfolgen zu messen. Inso-
fern sind wir arm geworden gegenüber unserer ei-
genen europäischen Geschichte. (…)

Dass die Bundesrepublik auf beiden Gebieten, Bil-
dung und Wissenschaft, heute nicht den internatio-
nalen Platz einnimmt, den Deutschland einmal inne-
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hatte, wird von niemandem bestritten. Die Parteien
sind sich deswegen weithin einig, dass Bildung und
Wissenschaft in der vor uns liegenden Entwicklung
des Landes Priorität haben müssen.“ (Willi Brandt,
12. Juni 1970, in: Bildungsbericht 70)

Trifft diese Feststellung aus dem Jahr 1970 nicht
auch auf die Situation im Jahr 2007 zu? Und wenn
das so ist, müssen wir uns dann nicht fragen, warum
sie noch immer so aktuell ist? 

Laut Grundgesetz darf in der Bundesrepublik
Deutschland niemand aufgrund seiner sozialen Her-
kunft benachteiligt werden (siehe Art. 3 GG). Trotz-
dem „entscheidet in keinem anderen Industriestaat
die sozioökonomische Herkunft so sehr über den
Schulerfolg und die Bildungschancen wie in
Deutschland. Zugleich gelingt es in Deutschland im
internationalen Vergleich deutlich schlechter, Kin-
dern und Jugendlichen mit Migrationshintergrund
gute schulische Kompetenzen zu vermitteln“, stellt
das BMBF auf seiner Homepage fest und folgert
daraus: „Wenn wir die Zukunftschancen der jungen
Generation in Deutschland sichern wollen, muss das
Schulsystem in Deutschland mehr Kinder und Ju-
gendliche zu höheren Bildungsabschlüssen führen –
und zwar unabhängig von ihrer Herkunft.“ 

Warum besteht dieser enge Zusammenhang zwi-
schen sozialer Herkunft und Bildungschancen auch
noch 40 Jahre, nachdem Wissenschaft und Politik
dies durchaus kritisch beklagt und Veränderungen
gefordert haben?

Schon vor nunmehr 40 Jahren wurde vom Deut-
schen Bildungsrat auf die unterschiedlichen regiona-
len, sozialen und individuellen Voraussetzungen von
Bildungsbenachteiligung hingewiesen und gefor-
dert, diese aufzuheben und für jeden Jugendlichen
Chancengleichheit herzustellen, ggf. sogar durch
die Gewährung besonderer Chancen. Bereits im
Jahr 1970 hat die Bildungskommission des Deut-
schen Bildungsrates – hochmodern aus heutiger
Sicht – dazu Folgendes festgestellt:



„Das Recht auf schulische Bildung ist dann verwirk-
licht, wenn Gleichheit der Bildungschancen besteht
und jeder Heranwachsende so weit gefördert wird,
dass er die Voraussetzungen besitzt, die Chancen
tatsächlich wahrzunehmen. (…)

Die Chancengleichheit soll nicht durch Nivellierung
der Anforderungen angestrebt werden. Die Aufga-
be ist vielmehr, frühzeitig die Chancenunterschiede
der Kinder auszugleichen. (…) Gleichheit der Chan-
cen wird in manchen Fällen nur durch die Gewäh-
rung besonderer Chancen zu erreichen sein.

Die Verbesserung der Bildungschancen wird vorwie-
gend unter dem Gesichtspunkt gesehen, dass Be-
nachteiligungen aufgrund regionaler, sozialer und
individueller Voraussetzungen aufgehoben werden
müssen.“ (Deutscher Bildungsrat 1970, S. 30)

Ist es vor diesem Hintergrund angemessen, die mas-
siven Übergangsprobleme von Jugendlichen – spe-
ziell aus unteren sozialen Schichten – in erster Linie
als Managementproblem zu thematisieren? Ist die
Tatsache, dass wir heute nicht weiter sind als vor 40
Jahren, ja eher noch dahinter zurückgefallen sind,
in erster Linie auf ein unzureichendes Management
der Übergänge zurückzuführen? 

Ich bin skeptisch, ob mit dem, was heutige so tren-
dig Übergangsmanagement genannt wird, das
Übergangsproblem wirklich gelöst werden kann.
Die Tatsache, wie die Bundesrepublik Deutschland
auf der (bildungs)politischen Ebene mit der wissen-
schaftlich eindeutig belegten Tatsache des engen
Zusammenhangs von sozialer Herkunft und Bil-
dungserfolg umgeht, d.h. ihn in Frage stellt oder zu-
mindest nicht ernst nimmt, bestärken mich jedenfalls
in diesem Zweifel. Denn wie anders ist der folgende
Vorgang zu bewerten?

In einer Mitteilung an das Europäische Parlament
mit dem Titel „Effizienz und Gerechtigkeit in den eu-
ropäischen Systemen der allgemeinen und beruf-
lichen Bildung“ hat die EU-Kommission Folgendes
festgestellt:

„In den europäischen Ländern, in denen eine frühe
Differenzierung der Schüler vorgenommen wird 
(z. B. DE, LI, LU, NL, AT), sind größere Unterschiede
bei den Leistungen der Schüler festzustellen als in
Ländern mit stärker integrierten Schulsystemen. Eine
frühe Differenzierung wirkt sich insbesondere nega-
tiv auf die Leistungen von benachteiligten Kindern
aus. Ein Grund dafür ist, dass diese Kinder eher in
Richtung der schlechter angesehenen Formen der

allgemeinen und beruflichen Bildung kanalisiert
werden.“ (Kommission der Europäischen Gemein-
schaften 2006, S. 6f.)

Mit dieser Feststellung sollte nicht zuletzt ein gewis-
ser Druck auf diejenigen Länder ausgeübt werden,
in denen der Zusammenhang zwischen sozialer
Herkunft und Bildungserfolg besonders eng ist. Auf-
grund einer Intervention von Deutschland und Öster-
reich kam jedoch nur eine deutlich abgeschwächte
Textfassung zustande, in der genau dieser enge Zu-
sammenhang bezweifelt wird. So heißt es in dem
gemeinsamen Ratspapier der EU-Bildungsminister
nur noch:

„Es kann (Hervorhebung GC) negative Auswirkun-
gen auf die Leistungen benachteiligter Schüler ha-
ben, wenn die Schüler in zu frühem Alter je nach ih-
ren Fähigkeiten auf gesonderte Schulen unterschied-
licher Art verteilt werden.“ (Gemeinsames Ratspa-
pier der 25 EU-Bildungsminister)

Dieser Vorgang, bei dem wider besseres Wissen ei-
ne abgeschwächte Formulierung durchgesetzt wor-
den ist, macht unmissverständlich deutlich, dass es
bei bildungspolitischen Fragen (auch) um handfeste
Interessen geht und es naiv wäre, diese Tatsache au-
ßer acht zulassen. Für mich bedeutet dies, Absichts-
erklärungen der Politik, Bildungsbenachteiligungen
abbauen zu wollen, grundsätzlich immer dann zu
misstrauen, wenn sie nicht mit konkreten Handlungs-
schritten und Finanzierungszusagen untersetzt sind.

Ich bezweifle, dass die Frage der gelingenden
Übergänge von der Schule in das Ausbildungs-
und/oder Erwerbssystem in erster Linie eine Frage
des geschickten Managements ist. Ich möchte die
Organisation oder, wenn man so will, des Manage-
ments der Übergänge in ihrer Bedeutung damit
nicht abwerten oder gering schätzen, doch ohne
Berücksichtigung der spezifischen (bildungs)politi-
schen Interessenlagen – und damit von Machtfra-
gen –, stehen die Diskussion um gelingende Über-
gänge und erfolgreiche Handlungsansätze in der
Gefahr, ins Leere zu laufen (vgl. dazu auch Schö-
ning/Farhauer 2004).

2. Aktuelle Situation am Übergang 
Schule – Erwerbssystem

Im Folgenden werde ich nun schlaglichtartig einige
markante Befunde vorstellen, die deutlich machen,
dass es einen enormen Handlungsbedarf gibt. Trotz
eines nunmehr seit über einem Vierteljahrhundert
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bestehenden „Übergangssystems“, eines umfassen-
den Wissens über die Gründe für das Scheitern so
vieler Jugendlicher und zahlloser, qualitativ hervor-
ragender praxisbezogener Handlungsvorschläge
hat sich die Situation für diese Jugendlichen nicht
verbessert. Im Gegenteil, die Übergänge sind
schwieriger, häufiger erfolglos und für immer mehr
Jugendliche zu einer unüberwindbaren Hürde ge-
worden. 

Die bereits vor 40 Jahren kritisierte Ungleichheit der
Bildungschancen hat weiter zugenommen. Kamen
bei der Aufnahme eines Studiums im Jahr 1982 auf
ein Arbeiterkind noch neun Beamtenkinder, waren
es im Jahr 2000 bereits 20. Inzwischen haben wir
es zusätzlich zur sozialen Dimension mit einer ge-
schlechtsspezifischen Dimension zu tun. An den bei-
den Enden der Bildungshierarchie driften junge
Frauen und junge Männer immer weiter auseinan-
der. Das gilt insbesondere für Ostdeutschland.
Baethge/Solga/Wieck (2007) stellen in einem un-
längst für die Friedrich-Ebert-Stiftung verfassten Gut-
achten „Berufsausbildung im Umbruch. Signale ei-
nes überfälligen Aufbruchs“ Folgendes fest:

„Die Verschlechterung der Ausbildungschancen ver-
teilt sich extrem unterschiedlich nach Regionen, vor
allem aber nach schulischer Vorbildung. Nicht ein-
mal mehr ein Fünftel der Ausbildungsanfänger ohne
und nur noch zwei Fünftel mit Hauptschulabschluss
münden ins duale System, die Mehrheit wird jeweils
im Übergangssystem aufgefangen. Selbst mehr als
ein Viertel der Realschulabsolventen landet (zu-
nächst) im Übergangssystem. Die Größe des Pro-
blems dieser Zuweisung wird daran deutlich, dass
die Erfolgswahrscheinlichkeiten des Übergangs in
eine reguläre Berufsausbildung oder Beschäftigung
gering sind und kaum die 40 %-Marke überschrei-
ten. Dramatisch verschlechtert hat sich auch die Si-
tuation ausländischer Jugendlicher, deren Anteil an
den Auszubildenden im dualen System 2005 auf
noch gut 4 % gefallen ist und weit unter ihrem Anteil
an der gleichaltrigen Bevölkerung liegt.“ (Baethge/
Solga/Wieck 2007, S. 8)

Die geschlechtspezifischen Disparitäten, die sich in
einer zunehmenden Benachteiligung junger Männer
zeigen, fassen Baethge/Solga/Wieck mit dem Slo-
gan „Das Elend der jungen Männer“ zusammen:

„Von der Öffentlichkeit bisher kaum wahrgenom-
men, hat die geschlechtstypische Ungleichheit in der
Berufsbildung eine neue Richtung im Sinne einer
starken Benachteiligung der männlichen Jugend-

lichen angenommen. Die neuen geschlechtstypi-
schen Disparitäten äußern sich darin, dass die im
Durchschnitt deutlich schlechteren allgemein bilden-
den Schulabschlüsse der Jungen (höherer Anteil oh-
ne und mit Hauptschulabschluss, niedrigerer Anteil
mit Realschulabschluss und Hochschulreife) den
Übergang in eine Berufsbildung unverhältnismäßig
stärker erschweren als bei den jungen Frauen: Jun-
ge Männer stellen im Jahr 2004 58 % der Neuzu-
gänge ins Übergangssystem, die Frauen »nur« 
42 %. Sie haben im dualen System Anteile einge-
büßt, ohne diese mit voll qualifizierenden Ausbil-
dungen im Schulberufssystem kompensieren zu kön-
nen. Auch bei der Arbeitslosigkeit haben sich die
Relationen zwischen den Geschlechtern umgekehrt.
Ab der Jahrhundertwende steigt die Arbeitslosen-
quote der 15- bis unter 25-jährigen Männer stärker
als die der Frauen und liegt 2004 mit fast 14 % um
4 Prozentpunkte über der der Frauen. Dies heißt
nicht, dass die jungen Frauen sich in einer günstigen
Ausbildungs- und Arbeitsmarktsituation befinden.
Da sich die neuen geschlechtstypischen Disparitäten
mit dem ökonomischen Strukturwandel zur Dienst-
leistungsökonomie und dem langfristigen Trend in
der Bildungsbeteiligung verbinden, wird man von
einer relativen stabilen Unsicherheitskonstellation
von (vor allem gering qualifizierten) jungen Män-
nern ausgehen müssen. Deren gesellschaftspoliti-
sche Brisanz kann man nicht ernst genug nehmen.“
(Baethge/Solga/Wieck 2007, S. 9)

Weiterhin beklagen sie, dass das deutsche Ausbil-
dungssystem seine soziale Integrationskraft verloren
habe und sich die Vorzüge des dualen Systems im
letzten Jahrzehnt abgeschliffen hätten. 

„Die Übernahmequote nach Ausbildungsabschluss
im dualen System ist merklich zurückgegangen. Bei
der Jugendarbeitslosigkeit (15- bis unter 25-Jährige)
büßt Deutschland seinen früheren Vorsprung gegen-
über Ländern wie den USA, Großbritannien, den
Niederlanden u. a. ein. Selbst der Vorsprung ge-
genüber Frankreich und Italien, als Länder mit ty-
pisch schulbasierten Ausbildungssystemen, schmilzt.
Vor allem ist der verbleibende Vorteil bei der Ju-
gendarbeitslosigkeitsquote nicht nachhaltig, da
Deutschland nach OECD-Daten bereits bei den Ar-
beitslosenquoten der 25- bis 29-Jährigen gegenüber
vielen Ländern zurückfällt und die der 25- bis 54-
Jährigen weit über dem OECD- und EU-15 Durch-
schnitt liegt.“ (ebd.)

Ich möchte im Folgenden diese Befunde anhand ei-
niger empirischer Belege untermauern.

9

Zwischen Schule und Arbeitswelt – Regionale Konzepte zur Unterstützung der beruflichen Integration junger Menschen



Die Abwanderung insbesondere gut qualifizierter
junger Frauen aus den östlichen Bundesländern hat
dramatische Konsequenzen. Dies führt nicht zuletzt
zu einer Verelendung ganzer Regionen (vgl. Christe
2006).

Auch die gemeldete Arbeitslosigkeit junger Men-
schen unter 25 Jahren nimmt in den letzten 15 Jah-
ren in der Tendenz immer weiter zu. Mit der Einfüh-
rung des SGB II im Jahr 2005 sind neue Gruppen
von Jugendlichen hinzugekommen.
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Abb. 1: Junge Frauen je 100 Männer, 
18- bis 29-Jährige

Quelle: Deutschland 2020, S. 13

Abb. 2: Arbeitslos gemeldete Jugendliche unter 25 Jahren (Jahresdurchschnitte, ab 2003 Septemberwerte)



Wie die folgende Abbildung zeigt, ist die Arbeits-
losenquote von Erwerbspersonen ohne abgeschlos-
sene Berufsausbildung deutlich höher als die von Er-

werbspersonen mit einer abgeschlossenen Berufs-
ausbildung. Dies ist ein weiterer Hinweis darauf,
wie wichtig eine Berufsausbildung ist. 
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Abb. 3: Qualifikationsspezifische Arbeitslosenquoten

Die folgende Tabelle zeigt die Zu-
sammensetzung von arbeitslos gemel-
deten Jugendlichen nach bestimmten
Merkmalen. Dabei wird noch einmal
deutlich, dass Jugendliche ohne
Schulabschluss bzw. mit Hauptschul-
abschluss überproportional häufig
vertreten sind, und dass nahezu die
Hälfte aller arbeitslos gemeldeten Ju-
gendlichen keine abgeschlossene 
Berufsausbildung hat. Junge Männer
sind zudem häufiger arbeitslos ge-
meldet als junge Frauen. Knapp die
Hälfte aller arbeitslos gemeldeten Ju-
gendlichen ist länger als drei Monate
arbeitslos, knapp 10 Prozent sogar
länger als ein Jahr.

Tab. 1: Arbeitslose Jugendliche nach bestimmten Merkmalen



Auch durch die Entwicklung auf dem Ausbildungsstellenmarkt verschlechtert sich die Situation für die Jugend-
lichen. Jugendliche ohne oder mit einem schlechten Schulabschluss sind hiervon besonders betroffen.
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Abb. 4: Entwicklung auf dem Ausbildungsstellenmarkt

Allerdings stellt sich die Situa-
tion unter regionaler Perspekti-
ve sehr unterschiedlich dar. So
fehlen vor allem in Ostdeutsch-
land betriebliche Lehrstellen. In
vielen Regionen, wo weniger
als 20 betriebliche Lehrstellen
auf 100 gemeldete Bewerber
kommen, ist die Situation be-
sonders dramatisch. 

Abb. 5: Ausbildungsplatzsituation unter regionaler Perspektive. 
Gemeldete betriebliche Lehrstellen je 100 gemeldete Bewerber
zum 30.09.2006

Quelle: Joachim Gerd Ulrich, BIBB



Hieran wird noch einmal deutlich, dass sich die
Übergangssituation Jugendlicher regional ganz
unterschiedlich darstellt und deshalb auch regional
spezifische Lösungen gefunden werden müssen.

Zusammenfassung

Schlaglichtartig zusammengefasst stellt sich die ak-
tuelle Situation am Übergang zwischen Schule und
Erwerbssystem so dar:
1. Jugendliche mit schlechten Bildungsvoraussetzun-

gen sind mit wachsenden Problemen auf dem
Ausbildungs- und Arbeitsmarkt konfrontiert.

2. Beim Zugang zu beruflicher Ausbildung und in
Beschäftigung sind „bildungsschwache“ Jugend-
liche besonders benachteiligt. Das „Übergangs-
system“ benachteiligt besonders benachteiligte
Jugendliche noch zusätzlich. Während es für 
etwas besser qualifizierten Jugendlichen einen
neuen Standardweg des Übergangs gibt (vgl.
Christe/Wende 2007), sind schlechter qualifi-
zierte Jugendliche von weiterer Ausgrenzung be-
troffen.

3. Jugendliche ohne abgeschlossene Berufsausbil-
dung sind auch bei Maßnahmen der aktiven Ar-
beitsförderung benachteiligt.

4. Jugendliche ohne abgeschlossene Berufsausbil-
dung sind auch bei der Besetzung von Einfachar-
beitsplätzen benachteiligt.

5. Kurzfristige Maßnahmen (Trainings- und Motiva-
tionsmaßnahmen sowie Arbeitsgelegenheiten)
sind Warteschleifen.

6. Jugendliche, deren komplexe Problemlagen nicht
ausreichend berücksichtigt werden, drohen zu
Verlierern der Arbeitsmarktreformen zu werden.

3. Notwendigkeit für ein Regionales 
Übergangsmanagement

Aus der hier schlaglichtartig skizzierten Situation er-
gibt sich zwangsläufig die Notwendigkeit, nach
adäquaten Auswegen zu suchen. Da sich die Pro-
bleme regional sehr unterschiedlich stellen, müssen
sie auch nach den jeweiligen regionalen Bedingun-
gen differenziert angegangen werden. Allerdings
habe ich – das wird inzwischen deutlich geworden
sein – Zweifel, ob die Thematisierung der Über-
gangsproblematik und die Suche nach entsprechen-
den Lösungen im Kontext des Managementbegriffs
der dafür geeignete Ansatz ist. Ich möchte dies zu-
nächst noch einmal begründen, bevor ich einige
konkrete Überlegungen zu einem regionalen Über-
gangsmanagement zur Diskussion stellen werde.

Manfred Eckert (2005) hat vor einiger Zeit bereits
darauf hingewiesen, dass der Managementbegriff
ein instrumentalistisches Verhältnis der Menschen zu
sich selbst wie zum Sozialen beinhaltet, und dass
der Begriff „Übergangsmanagement“ suggeriert,
Übergänge von der Schule in Ausbildung und/oder
Erwerbstätigkeit seien in erster Linie ein technisches
bzw. ein technisch zu lösendes Problem. Er hat da-
zu das Bild der Anfertigung von Adaptern ge-
braucht, die nötig sind, wenn die Übergänge zwi-
schen unterschiedlichen Aggregaten nicht passen.
Die Schwierigkeit bei dem Versuch, „passgenaue
Übergänge“ in diesem Sinne zu managen, besteht
jedoch darin, dass es sich beim Bildungssystem,
den Ausbildungseinrichtungen und dem Beschäfti-
gungssystem um relativ autonome Systeme handelt,
die schwierig aufeinander abzustimmen sind. Zuge-
spitzt könnte man sogar sagen: Gerade die relative
Autonomie der verschiedenen Systeme ist der Ga-
rant ihres Zusammenhalts.

Übergangsmanagement ist auch deswegen keine
technische Frage, weil Übergänge von jedem einzel-
nen Menschen in einer individuellen Weise bewäl-
tigt werden müssen. „Die Die Wahl von Beruf und
Arbeitsplatz, auch die Bewältigung von Bewer-
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Abb. 6: Jugendliche mit und ohne abgeschlossene
Berufsausbildung in Maßnahmen der 
aktiven Arbeitsförderung

Quelle: IAB Kurzbericht 2/2007



bungssituationen, ist ein hoch individualisiertes Ge-
schehen, das sich fast gar nicht standardisieren
lässt. Andererseits sind die Menschen selbst keine
Aggregate: ihre Entwicklungsprozesse sind nicht ein-
deutig determiniert, sie sind offen – aber sie sind auf
förderliche Rahmenbedingungen angewiesen! (…)
Alle Bildungsprozesse sind auch Vorbereitungen auf
(biografische) Übergänge. Anders herum betrachtet
sind die Erfahrungen von gelingenden Übergängen
die unabdingbare Voraussetzung für erfolgreiche Bil-
dungs- und Entwicklungsprozesse. Aus der ökologi-
schen Sozialisationsforschung ist hinreichend be-
kannt, dass die vielschichtige Vernetzung sozialer
Systeme in der Erlebnis- und Erfahrungswelt junger
Menschen eine Voraussetzung für gelingende indivi-
duelle Sozialisations- und Entwicklungsprozesse ist.
Freilich geht es hier nicht darum, solche Übergänge
zu ‚managen’, sie möglichst reibungslos zu gestalten
und Passfähigkeit herzustellen, sondern um das Er-
schließen neuer Erfahrungswelten und deren Vernet-
zung mit den entsprechenden Vorerfahrungen und
den sozialen Systemen, in denen diese Vorerfahrun-
gen gewonnen worden sind.“ (Eckert 2005, S. 3)

Wenn man sich die Begründungen für ein Regiona-
les Übergangsmanagement einmal genauer ansieht,
so spielen diese Gesichtspunkte keine oder allen-
falls eine untergeordnete Rolle. Hier geht es primär
um die bessere Nutzung von Ressourcen, die Förde-
rung der Beschäftigungsfähigkeit oder das Mana-
gen des Berufstartprozesses:

„Insbesondere an den Schnittstellen zwischen den
einzelnen Bildungsbereichen, zwischen allgemein
bildender Schule und Berufsausbildung oder Berufs-
vorbereitung, sind Optimierungen erforderlich, um
Bildungszeiten nicht unnötig zu verlängern und die
eingesetzten Ressourcen besser zu nutzen.“ (Beruf-
bildungsbericht 2007, S. 10)

„Ziel ist die Förderung insbesondere der Beschäfti-
gungsfähigkeit durch Verbesserung aller bildungs-
bezogenen Übergänge im Rahmen des Lebenslan-
gen Lernens. Übertragbare Modelle umfassender
bildungsbereichübergreifender Dienstleistungsange-
bote sollen auf regionaler Ebene insbesondere Bil-
dungsabbruchquoten senken, Bildungsabbrüche be-
wältigen und die Bildungsbeteiligung erhöhen.“
(BMBF 2006)

„Einfach nur gute Berufsorientierung reicht nicht
aus, damit alle Jugendlichen möglichst ohne Brüche
im Anschluss an die Schule die Chance einer Be-
rufsausbildung bekommen. Der Prozess des Beruf-
starts muss künftig gemanagt werden, wenn erfolg-

reiche Übergänge auch für Jugendliche mit schwie-
rigen Startchancen gelingen sollen.“ (Paritätische
Arbeitshilfe Nr. 1, S. 7)

Kommen wir jetzt aber zu der Frage, warum ein
Übergangsmanagement, wenn wir bei diesem Be-
griff bleiben, regional ausgerichtet sein soll. Darauf
gibt es eine eindeutige und kaum weiter begrün-
dungsbedürftige Antwort: Weil sich die Übergangs-
probleme je nach regionaler bzw. lokaler Situation
konkret unterschiedlich stellen. Und weil die Bedin-
gungen vor Ort ganz unterschiedlich sein können.
So gibt jeweils andere Vorerfahrungen in der Arbeit
mit benachteiligten Jugendlichen, die konkreten Ak-
tivitäten können jeweils andere sein, es können be-
reits Netzwerke bestehen mit jeweils ganz unter-
schiedlichen Akteuren, und auch die konkreten Rah-
menbedingungen können sich erheblich voneinan-
der unterscheiden. Nicht zuletzt müssen aber auch
die Jugendlichen vor Ort deutliche Verbesserungen
ihrer Chancen und Optionen beim „Navigieren“ im
Übergang zur Arbeitswelt (vgl. Weinheimer Initia-
tive 2007) erfahren können. Dies ist nur möglich,
wenn die konkrete Situation vor Ort und die Jugend-
lichen konkret im Blick sind.

Wie muss nun ein regionales Übergangsmanage-
ment aussehen?

In der Diskussion wird sehr stark auf die individuelle
Seite fokussiert im Sinne von individueller Bildungs-
oder Übergangsbegleitung, beginnend bei der Be-
rufsfrühorientierung in der Schule bis hin zur Ausbil-
dungsbegleitung. Hierbei geht es um Beratungsan-
sätze oder Lotsenmodelle (vgl. Lex/Gaupp/Reißig/
Adamczyk 2006). Mitunter wird auch die individuel-
le Kompetenzentwicklung in den Mittelpunkt gestellt. 

So wichtig das alles ist, greift es doch zu kurz, vor
allem dann, wenn einem so verstandenen „indivi-
duellen Übergangsmanagement“ ein strukturelles
Übergangsmanagement gegenüber gestellt wird,
ganz in dem instrumentalistischen Sinne, wie ich es
bereits eingangs kritisch beleuchtet habe. Die indivi-
duelle und die strukturelle Seite auseinander zu rei-
ßen und gewissermaßen dichotomisch einander
gegenüber zu stellen, wird aber dem Problem nicht
gerecht. Beide Seiten gehören untrennbar zusam-
men, die Frage ist nur, wie der Zusammenhang kon-
zipiert und konkret gestaltet wird. 

Lutz Wende (2007a) weist zu Recht darauf hin,
dass Übergangsmanagement eine Mindeststruktur
als Voraussetzung braucht, zugleich aber nicht zu
eng gefasst oder gar so standardisiert sein darf,
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dass individuelle Wege unmöglich sind. Im Gegen-
teil: Übergangsmanagement muss gerade solche in-
dividuellen Wege eröffnen. Dazu bedarf es spezi-
fisch ausgerichteter Strukturen.

Notwendig ist ein kohärentes Konzept eines regio-
nalen Übergangsmanagements. Kohärent meint da-
bei, dass das Konzept des Übergangsmanagements
auf einem einheitlichen, fachlich fundierten und auf-
einander bezogenen Ansatz aufsetzt, d.h. einem
gemeinsamen Leitbild folgt. Management bedeutet
dabei die Gestaltung und Steuerung des Über-
gangsfeldes durch eine neutrale Instanz, deren Auf-
gabe es ist, die Akteure und Netzwerke in Einklang
zu bringen, Eigensinnigkeiten und Abgrenzungsver-
suche ebenso zu überwinden wie Ressortegoismen.

Ein solches Konzept ist gezielt auf die verschiedenen
Schwellen des Übergangs und die dort bestehenden
spezifischen Übergangsprobleme orientiert. Ihm
liegt nicht die Annahme eines standardisierten und
unveränderlichen Einheitspfads des Übergangs zu-
grunde, den jeder/jede Jugendliche in derselben
Weise durchlaufen muss. Es berücksichtigt vielmehr
die bestehende Vielfalt von Wegen und die damit
verbundenen Möglichkeiten, die Übergänge nach
eigenen Vorstellungen gestalten zu können. Insofern
geht es auch darum, eine möglichst hohe Selbstor-
ganisation der Jugendlichen zu fördern und ihnen in-
dividuelle Integrations- und Entwicklungswege zu er-
öffnen. Ein zu eng gefasstes Übergangsmanagement
würde dagegen eine Bevormundung darstellen.

Ein solches Verständnis von Übergangsmanagement
bedingt auch ein gewisses Maß an Redundanz in der
Angebotsstruktur. Denn Übergangsmanagement führt
nicht per se zu einem schlanken, auf ökonomische 
Effizienz ausgerichteten System. Notwendig ist eine
kleinteilige und vielfältige, jedoch übergreifend ge-
steuerte Angebotsstruktur, die flexibel den verschie-
densten Anforderungen angepasst werden kann. 

4. Anforderungen an ein regionales 
Übergangsmanagement

Aus diesen übergreifenden und allgemeinen Begrün-
dungen und Aspekten ergeben sich nun konkrete An-
forderungen an ein regionales Übergangsmanage-
ment, die ich im Folgenden im Anschluss an Lutz
Wende (2007b) stichwortartig skizzieren möchte.

4.1 Rahmenbedingungen
Herstellung von Transparenz
• (Berufs-)Bildungsberichte,

• Wirkungsdaten (Kontrolle, Controlling, Moni-
toring)

• Maßnahmekatalog
• Jugendkonferenzen oder andere Planungs-

und Gestaltungsrunden; Kooperationsverein-
barungen

(Fach-)Politische Strategie
• Arbeitsmarktpolitisches bzw. -integrationspo-

litisches Leitbild
• Übergreifende Zielgruppenfestlegung

Steuerung und Management 
• Übergreifende abgestimmte Angebotsplanung

und -steuerung
• Netzwerkentwicklung 
• Gezielte und pädagogisch abgestimmte Maß-

nahmekonzeptionen
• Schnittstellenkonzepte

4.2 Gestaltungsinstrumente
• Zielgruppensettings, ggf. arbeitsteilig
• Individuelle Begleitsysteme
• Abgestimmte Übergabeverfahren zwischen

den einzelnen Angeboten

4.3 Schulische Konzepte
• Berufsorientierungskonzept
• Schulische Unterstützungskonzepte (Förde-

rung, Schulsozialarbeit u. a. m.)
• Konzepte für Berufsvorbereitung an berufsbil-

denden Schulen

4.4 Nachhaltigkeitskonzepte
• Z. B. Verstetigung kommunaler Koordinierung

4.5 Ansätze jenseits der Norm- bzw. Standardwege
• Z. B. der Dritte Weg in NRW (5-jähriger Aus-

bildungszeitraum mit möglichen Unterbre-
chungen aber andauernder Begleitung und
Unterstützung)

• Gemeinwesenansätze, zivilgesellschaftliche
Ansätze (vgl. Böhnisch u. a.)

In einer Studie, die das Tübinger IRIS-Institut im Auf-
trag der europäischen Kommission über „politische
Maßnahmen für benachteiligte Jugendliche“ durch-
geführt hat, wurden Faktoren für die Wirksamkeit
des Übergangsfeldes herausgearbeitet (Pohl/Wal-
ther 2006a und 2006b). Die Autoren der Studie,
Axel Pohl und Andreas Walther, nennen dabei u. a.
Zugangsgestaltung, Koordination und Reflexivität.
Was damit im Einzelnen gemeint ist, möchte ich im
Folgenden kurz skizzieren.
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Ein wichtiger Faktor ist die Zugangsgestaltung. Hier-
bei geht es um die Erreichungsquote der Zielgrup-
pen und die Bedingungen für den Zugang, insbe-
sondere um die Offenheit und Flexibilität der Zu-
gänge. Hierzu gehören auch adäquate Diagnose-
verfahren, mit denen die Voraussetzungen der ein-
zelnen Jugendlichen zuverlässig erfasst werden. Sie
sind Bedingung für eine individuell orientierte Unter-
stützung. Außerdem muss das Maßnahmenangebot
quantitativ ausreichend und lokal verfügbar sein. Es
muss Brücken in andere Systeme ermöglichen und
darf keine Einbahnstraße sein. 

Ein weiterer Faktor ist die Koordination innerhalb
der lokalen und regionalen Netzwerke. Hierzu ge-
hören aufeinander abgestimmte Angebotsstruktu-
ren, miteinander verzahnte Angebote und eine ho-
he Flexibilität der Angebotsstrukturen.

Als dritter Faktor wird Reflexivität genannt. Damit ist
gemeint, dass aufgrund der Entstandardisierung der
Übergangswege und deren Komplexität reflexive
Schleifen zur Erkennung von Effekten und Nebenef-
fekten sowie zur Feinsteuerung einzubauen sind.

5. Einige Folgerungen

In seinem Song bringt Rio Reiser sehr anschaulich
auf den Punkt, was hier kritisch als instrumentalisti-
sches Management bezeichnet wurde, ein Verständ-
nis von Management, wie es gerade nicht beispiel-
gebend für die Konzipierung eines regionalen Über-
gangsmanagements sein kann.

„Rat’ mal, wer mich morgens pünktlich weckt
wer mir immer mal ’n Schein zusteckt (...)
Rat’ mal, wer für mich bei der Arbeit schwitzt
und rat’ mal, wer mich vorm bösen Wolf 
beschützt (...)

Einer, der aufpasst, dass ich nicht zuviel rauche
und nicht sofort mein Taschengeld versaufe
einer, der für mich in die Zukunft schaut
einer, der all die bösen Jungs verhaut.“

Mein Manager erledigt das für mich
ich hab ’n Manager, ’n Manager
mein Manager erledigt das für mich
frag’ meinen Manager, mein Manager.

Rio Reiser

Ich möchte vor dem Hintergrund meiner bisherigen
Ausführungen und in Abgrenzung von einem instru-
mentalistischen Verständnis von Übergangsmanage-
ment abschließend noch einmal einige Folgerungen
formulieren, die m. E. relevant sind für die Weiter-
entwicklung des „Übergangssystems“. 

Zunächst scheint es mir wichtig noch einmal zu be-
tonen, dass Übergangsmanagement mehr ist – oder
besser: mehr sein muss – als nur individuelle Über-
gangsbegleitung. Übergangsbegleitung muss letzt-
endlich immer als Kooperation verschiedener Akteu-
re im lokalen Feld und in Koproduktion mit dem ein-
zelnen Jugendlichen angelegt sein. Übergangsma-
nagement braucht eine legitimierte Gesamtsteue-
rung und ein professionelles Schnittstellenmanage-
ment, wenn es mehr sein will als Case Manage-
ment. Das heißt, es geht darum Strukturen zu schaf-
fen und nachhaltig zu implementieren, die langfris-
tig tatsächlich sichtbare positive Verbesserungen für
die Situation vor Ort mit sich bringen.

In der fachpolitischen Diskussion finden wir solche
Ansätze bislang eher als Desiderat und weniger als
praktische, konkret durchstrukturierte Realität. Hier
stehen wir noch ganz am Anfang der Ausgestaltung
von abgestimmten Übergangssystemen.

Erst vor wenigen Wochen hat die Freudenberg Stif-
tung mit ihrer Weinheimer Initiative 2007 eine öf-
fentliche Erklärung zur „lokalen Verantwortung für
Bildung und Ausbildung“ formuliert. Diese Initiative
„ist eine Gruppe engagierter Expertinnen und Ex-
perten aus Kommunen, Betrieben, Stiftungen, Ver-
bänden, Instituten und zivilgesellschaftlichen Projek-
ten, die sich auf Anregung der Freudenbergstiftung
und unter Mitwirkung des BMBF zusammengefun-
den hat. Sie fordert, dass diese öffentliche Verant-
wortung für Bildung, Ausbildung und Zukunftsper-
spektiven – nicht nur, aber vor allem – durch Lokale
Verantwortungsgemeinschaften und Kommunale Ko-
ordinierung wahrgenommen wird“ (Weinheimer Ini-
tiative 2007, S. 2).1

In der sieben Punkte umfassenden Erklärung werden
hierzu Eckpunkte formuliert. Im Mittelpunkt steht das
Ziel, die Übergangssysteme vor Ort neu zu denken
und gemeinsam neu zu gestalten. Dabei spielt auch
die Bildung bürgerschaftlicher lokaler Verantwor-
tungsgemeinschaften eine zentrale Rolle (Weinhei-
mer Initiative 2007, S. 3).
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Beide Eckpunkte umreißen sehr anschaulich, wie
Übergangsmanagement angelegt sein muss, wenn
es mehr sein will als Übergangsmanagement in ei-
nem technokratischen Sinne. Ich möchte beide Eck-
punkte im Folgenden anhand von Auszügen vorstel-
len:

„Als Lokales Übergangssystem soll die Gesamtheit
aller Bildungs-, Ausbildungs- und Qualifizierungs-
gänge und Angebote, Berufsorientierungen, Beratun-
gen und Unterstützungen verstanden werden, die Ju-
gendlichen bzw. jungen Erwachsenen ‚vor Ort’, von
der Sekundarstufe I ausgehend, für die Integration in
das Berufs- und Arbeitsleben zur Verfügung stehen. 

Dieses Verständnis von ‚Übergangssystem‘ schließt
also ausdrücklich – und im Unterschied zu anderen
vorgeschlagenen Definitionen – die schulischen Bil-
dungsgänge der Sekundarstufe II ebenso ein wie
die duale und vollzeitschulische Berufsausbildung,
aber z. B. auch Arbeitsgelegenheiten, wie sie nach
dem SGB II bereit gestellt werden.

Es geht nun darum, diese Übergangssysteme neu zu
denken und zu gestalten und ihre Qualität durch-
greifend zu verbessern. Wenn dies aus der Perspek-
tive der jungen Menschen, ihrer Übergangsbiogra-
fien und der Eröffnung von Entwicklungsoptionen
heraus geschieht, wird zugleich das wirtschaftliche,
soziale und kulturelle Zukunftspotenzial der Städte
und Regionen gefördert. 

Das Erfordernis, die Übergangssysteme insgesamt
neu zu denken und zu gestalten, folgt der Einsicht,
dass es die Königswege zur erfolgreichen Integra-
tion in die Berufs-, Arbeits- und Erwachsenenwelt
nicht mehr gibt, sondern dass wir es mit einer zu-
nehmenden Pluralisierung von Übergangsverläufen
zu tun haben, die aber gegenwärtig ganz unter-
schiedlich chancenreich sind. Die unterschiedlichen
Chancen der verschiedenen Übergangswege beein-
trächtigen Motivations- und Qualifikationspotenzia-
le junger Menschen und verfestigen gegenwärtig so-
ziale Ungleichheit.“ (S. 11)

Der zweite Eckpunkt bezieht sich auf die Bildung Lo-
kaler Verantwortungsgemeinschaften als Basis und
unverzichtbarer Partner Kommunaler Koordinierung
(Punkt 4). Ihm liegt die Erkenntnis zugrunde, dass

„Kommunale Koordinierung … ohne das Engage-
ment von Organisationen und Initiativen der Bürger-
gesellschaft und einzelner Bürgerinnen und Bürger
nur schwer die volle Integrationswirkung entfalten
(kann); dies gilt insbesondere für die Gruppen von

jungen Menschen mit besonderen Berufsstart-Schwie-
rigkeiten. Migrantenselbstorganisationen müssen
selbstverständlicher Teil Lokaler Verantwortungsge-
meinschaften werden.

Im Zusammenwirken von Kommunaler Koordinie-
rung und Lokaler Verantwortungsgemeinschaft liegt
die besondere Chance der Nutzung der Potenziale
des Lokalen. Kommunale Daseinsvorsorge und wirt-
schaftliche, soziale und kulturelle Zukunftssicherung,
Bindungen an den Ort, wo man zuhause ist (‚Hei-
mat’), Lebensweltnähe, BürgerInnensinn und sozia-
les Engagement gehen dabei eine enge und per-
spektivreiche Verbindung ein. 

In diesem Sinne müssen das Interesse und die Enga-
gementbereitschaft der Jugendlichen und jungen
Männer und Frauen selbst einen wirksamen Ort fin-
den. Der Übergang muss für sie und mit ihnen ge-
staltet werden.“ (S. 10)

Das spezifisch Neue an diesem Ansatz ist, dass
Kommunale Koordinierung und Lokale Verantwor-
tungsgemeinschaft als zusammengehörig gesehen
werden und den zentralen Ansatz bilden, „um Ju-
gendliche in den Stand zu setzen, berufliche Per-
spektiven zu entwickeln und aussichtsreiche Schritte
in die Arbeitswelt und das Erwachsenenleben zu
unternehmen“ (S. 5). Als erfolgreich wird dieser An-
satz dann angesehen, wenn „Jugendliche und junge
Erwachsene, die in ihren Städten, Gemeinden und
Kreisen zuhause sind, … vor Ort erfahren können,
dass sich ihnen Zukunftsperspektiven eröffnen, dass
Kommunale Koordinierung und Lokale Verantwor-
tungsgemeinschaft ihnen nutzt bzw. dass sie diese
sinnvoll nutzen können“ (S. 5).

Bereits 1998, also vor knapp 10 Jahren, hat die
Freudenberg Stiftung in ihrem Memorandum Wege
aus der Ausbildungskrise die Bildungsbenachteili-
gung junger Menschen kritisiert und festgestellt:

„Jugendprobleme sind Schlüsselprobleme der Ge-
sellschaft. Ausbildungs- und Chancenlosigkeit für
junge Menschen darf es nicht geben und braucht es
in einer entwickelten Gesellschaft nicht zu geben.“

Noch wesentlicher länger liegt die Forderung des
Deutschen Bildungsrates zurück, der eine nach-
drückliche Verbesserung der Bildungschancen ange-
mahnt und gefordert hat, dass Benachteiligungen
aufgrund regionaler, sozialer und individueller Vo-
raussetzungen aufgehoben werden müssen (Struk-
turplan für das Bildungswesen, Februar 1970). All
dies wartet noch immer auf seine Umsetzung.
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Bislang haben auch die intelligentesten Konzepte,
die in den letzten Jahrzehnten entwickelt worden
sind, daran wenig geändert. Insofern bin ich durch-
aus skeptisch, was die weiteren Entwicklungsaus-
sichten anbelangt. Doch auf so einem Standpunkt
zu verharren wäre lähmend. Ich halte mich deshalb
an Oskar Negt, der einmal ganz pragmatisch be-
merkt hat, er sei pessimistisch in der Analyse, aber
optimistisch in Bezug auf das praktische Handeln.
Deshalb hoffe ich, dass es gelingen kann, durch ein
professionell konzipiertes regionales Übergangsma-
nagement wenigstens für einen überschaubaren Teil
von Jugendlichen auf der lokalen Ebene Benachteili-
gungen abzubauen und diesen Jugendlichen zu ei-
ner persönlichen Perspektive zu verhelfen. Insofern
hoffe ich, dass ein im skizzierten Sinne konzipiertes
regionales Übergangsmanagement nicht nur ein
kurzlebiger Trend bleibt, sondern ein erfolgreicher
Ansatz zur beruflichen Integration junger Menschen
wird. 

Es gibt dafür noch sehr viel zu tun, „managen“ wir’s!

Literatur und Quellen

Baethge, M./Solga, H./Wieck, M. (2007): Berufsausbil-
dung im Umbruch. Signale eines überfälligen Auf-
bruchs. Berlin

Berufsbildungsbericht 2007. Hrsg. Bundesministerium für
Bildung und Wissenschaft. Berlin/Bonn

BMBF 2006: Bekanntmachung des Bundesministeriums
für Bildung und Forschung von Förderrichtlinien für 
„Integrierte Dienstleistungen regionaler Netzwerke 
für Lebenslanges Lernen“ zur Vertiefung des Pro-
gramms „Lernende Regionen – Förderung von Netz-
werken“. Bereich C: Übergangsmanagement. 26.04.-
09.06.2006

Bundesminister für Bildung und Wissenschaft (1970): Bil-
dungsbericht ’70. Bericht der Bundesregierung zur Bil-
dungspolitik. Bonn

Christe, G. (2006): Zu einigen Auswirkungen der demo-
graphischen Entwicklung. Vortrag bei der Tagung des
Deutschen Forums Jugendsozialarbeit „Benachteilig-
tenförderung – Eine Chance für Unternehmen?“ Vor-
trag beim Forum Jugendsozialarbeit am 7. Dezember
2006 in Frankfurt am Main

Christe, G./Wende, L. (2007): Kontinuität, Umbruch oder
Crash? Ergebnisse des Forschungsprojekts „Jugendso-
zialarbeit im Wandel“. In: Jugend Beruf Gesellschaft,
Heft 2/2007

Deutscher Bildungsrat (1970). Empfehlungen der Bil-
dungskommission. Strukturplan für das Bildungswe-
sen. Februar 1970

Deutschland 2020. Hrsg. Berlin-Institut. Die demographi-
sche Zukunft der Nation. Köln 2004

Eckert, M. (2005): Übergangsmanagement in Schule,
Ausbildung und Beruf. Vortrag auf der 6. Fachtagung
des SWA-Programms „Neue Kooperationen zwischen
Schule und Arbeitswelt“. Bonn/Bad Honnef Juni 2005

IAB-Kurzbericht 2/2007: Die Schwächsten kamen selte-
ner zum Zug.

Kommission der Europäischen Gemeinschaften (2006):
Mitteilung der Kommission an den Rat und das Euro-
päische Parlament. Effizienz und Gerechtigkeit in den
europäischen Systemen der allgemeinen und beruf-
lichen Bildung. Brüssel, September 2006

Lex, T./Gaupp, N./Reißig, B./Adamczyk, H. (2006):
Übergangsmanagement: Jugendliche von der der
Schule ins Arbeitsleben lotsen. DJI München

Paritätische Arbeitshilfe Nr. 1 (2006). Individuelles Über-
gangsmanagement. Neue Herausforderungen an die
Jugendsozialarbeit beim Übergang von der Schule
zum Beruf. Berlin, Dezember 2006

Pohl, A./Walther, A. (2006a): Lernen von Europa. Euro-
päische Ansätze zur Benachteiligtenförderung. Eine
Expertise für das Good Practice Center zur Förderung
von Benachteiligten in der beruflichen Bildung (GPC).
Hrsg. BIBB, Bonn

Pohl, Pohl, A./Walther, A. (2006b): Thematische Studie
über politische Maßnahmen für benachteiligte Jugend-
liche. Strategische Studie im Rahmen des Aktionspro-
gramms der Gemeinschaft zur Bekämpfung der sozia-
len Ausgrenzung. Hrsg. Europäische Kommission
2006

Schöning, W./Farhauer, O. ( 2004): Bildungsförderung,
Verteilungspolitik und soziale Durchlässigkeit; in: Aus
Politik und Zeitgeschichte Nr. 28/2004, S. 17-23

Ulrich, Joachim Gerd (2007): Berufliche Integration jun-
ger Menschen vor dem Wandel. Herausforderungen
für die Gestaltung beruflicher Integrationsprozesse.
Vortrag auf der Abschlussveranstaltung des For-
schungsprojekts „Jugendsozialarbeit im Wandel“.
31.01.2007, Bonn; in: www.iaj-oldenburg.de

Weinheimer Initiative 2007. Lokale Verantwortung für Bil-
dung und Ausbildung. Eine öffentliche Erklärung.
Weinheim Mai 2007

Wende, L. (2007a): Konturen eines kohärenten regiona-
len Übergangsmanagements. Unv. Manuskript

Wende, L. (2007b): Abschließende Anmerkungen zur 
erfolgreichen lokalen Kooperation. Jugendkonferenz
Region Würzburg. Mai 2007

PD Dr. Gerhard Christe
Institut für Arbeitsmarktforschung und Jugendberufs-
hilfe
Haarenfeld 7
26129 Oldenburg

Fon: 04 41/9 73 88 37
Fax: 04 41/9 73 88 39
E-Mail: gerhard.christe@iaj-oldenburg.de
homepage: www.iaj-oldenburg.de

18

Zwischen Schule und Arbeitswelt – Regionale Konzepte zur Unterstützung der beruflichen Integration junger Menschen



19

Zwischen Schule und Arbeitswelt – Regionale Konzepte zur Unterstützung der beruflichen Integration junger Menschen



20

Zwischen Schule und Arbeitswelt – Regionale Konzepte zur Unterstützung der beruflichen Integration junger Menschen



21

Zwischen Schule und Arbeitswelt – Regionale Konzepte zur Unterstützung der beruflichen Integration junger Menschen



22

Zwischen Schule und Arbeitswelt – Regionale Konzepte zur Unterstützung der beruflichen Integration junger Menschen



23

Zwischen Schule und Arbeitswelt – Regionale Konzepte zur Unterstützung der beruflichen Integration junger Menschen



24

Zwischen Schule und Arbeitswelt – Regionale Konzepte zur Unterstützung der beruflichen Integration junger Menschen



25

Zwischen Schule und Arbeitswelt – Regionale Konzepte zur Unterstützung der beruflichen Integration junger Menschen



26

Zwischen Schule und Arbeitswelt – Regionale Konzepte zur Unterstützung der beruflichen Integration junger Menschen



27

Zwischen Schule und Arbeitswelt – Regionale Konzepte zur Unterstützung der beruflichen Integration junger Menschen



28

Zwischen Schule und Arbeitswelt – Regionale Konzepte zur Unterstützung der beruflichen Integration junger Menschen



29

Zwischen Schule und Arbeitswelt – Regionale Konzepte zur Unterstützung der beruflichen Integration junger Menschen



30

Zwischen Schule und Arbeitswelt – Regionale Konzepte zur Unterstützung der beruflichen Integration junger Menschen



31

Zwischen Schule und Arbeitswelt – Regionale Konzepte zur Unterstützung der beruflichen Integration junger Menschen



32

Zwischen Schule und Arbeitswelt – Regionale Konzepte zur Unterstützung der beruflichen Integration junger Menschen



Schule übernimmt Verantwortung! – Erfahrungen und Perspektiven
in Rheinland-Pfalz

Karl-Heinz Held
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Der rheinland-pfälzische Landtag hat mit seinem Be-
schluss „Chancen von Schülerinnen und Schülern an
Hauptschulen bzw. an Schulen mit dem Bildungs-
gang Hauptschule verbessern“2 die Schwerpunkte
der pädagogischen Arbeit bei der Weiterentwick-
lung der Hauptschulen beschrieben. Seitdem wur-
den bereits zahlreiche Maßnahmen zur Unterstüt-
zung der Hauptschulen des Landes begonnen und
durchgeführt, wie z. B. die Verstärkung der Berufs-
und Arbeitsweltorientierung, die Unterstützung von
abschlussgefährdeten Schülerinnen und Schülern,
verschiedene Hilfestellungen zur Leistungsförderung
von Jugendlichen mit Migrationshintergrund, der
Auf- und Ausbau der Schulsoziarbeit. Karl-Heinz
Held berichtet über die systematische Einwicklung
und Umsetzung von Angeboten zur beruflichen
Orientierung im Hauptschul-Bildungsgang in Rhein-
land-Pfalz. 

Karl-Heinz Held
Ministerium für Bildung, Wissenschaft, Jugend 
und Kultur
Leiter der Abteilung 4B
Mittlere Bleiche 61
55116 Mainz

Fon: 0 6131/16 28 75
Fax: 0 6131/16 45 53
E-Mail: held@mbwjk.rlp.de
homepage: www.mbwjk.rlp.de

2 Beschluss des Landtages Rheinland-Pfalz am 19. Juni 2002
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Schule und Wirtschaft – starke Partnerinnen vor Ort! – 
Regionales Übergangsmanagement in der Stadt Münster 

Andrea Kalk

Die Zahl registrierter arbeitsloser Jugendlicher unter
25 Jahren ist auch in der Stadt Münster anhaltend
hoch. Eine ebenfalls große Zahl von Jugendlichen
nimmt an Maßnahmen der Agentur für Arbeit teil
oder besucht Bildungsgänge an Berufskollegs, um
so den Einstieg in Ausbildung und Arbeit zu erleich-
tern.

Das Eintrittsalter in die Phase der Ausbildung bzw.
in das Erwerbsleben wird immer höher; die Orien-
tierungslosigkeit junger Menschen im Übergang von
der Schule in den Beruf nimmt bei anhaltend schwie-
riger Wirtschaftslage immer noch zu.

Zugleich wird festgestellt, dass Ausbildungsplätze
unbesetzt bleiben; Politik und Wirtschaft prognosti-
zieren schon für die nähere Zukunft erkennbaren
Fachkräftemangel.

Das duale System der Ausbildung in Deutschland,
seit Jahrzehnten in Europa mit Vorbildfunktion wird
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zunehmend häufiger auch in seinen Grundzügen in
Frage gestellt.

Daher scheint es notwendig, den Entscheidungspro-
zess zur Ausbildungs- und Berufswahl junger Men-
schen zu optimieren. Eine gezielte Berufsorientie-
rung und Berufswahlentscheidung mit dem Ziel ei-
ner passgenauen Vermittlung in Ausbildung ent-
spricht sowohl der Interessenlage der Wirtschaft als
auch einer sinnvollen Lebens- und Berufswegpla-
nung der Jugendlichen.

Im Stadtbezirk von Münster werden daher schon seit
vielen Jahren alle Angebote im Übergang von der
Schule in den Beruf von Akteuren des Schulbereichs
ebenso intensiv betrieben wie von Akteuren der
Wirtschaft, der Kammern, der Jugendhilfe und der
Arbeitsverwaltung. Die Unterstützung von Schulen,
Lehrkräften, Jugendlichen und Eltern ist zu einem
selbstverständlichen und festen Bestandteil von An-
geboten der Schulen, des Schulträgers, der Jugend-
hilfe und vieler anderer Einrichtungen auf dem Aus-
bildungs- und Arbeitsmarkt geworden. Projekte und
Initiativen, oftmals aus Drittmitteln finanziert, decken 
die vielfältigen Bedarfe nahezu ab; allerdings hat
sich inzwischen eine Fülle und Vielfalt von Angebo-
ten entwickelt, die eine deutlichere Strukturierung
und Transparenz verlangen. Die Schaffung dieser
effizienten Struktur soll Fehlbelegungen und Abbrü-
chen von Ausbildung oder Berufsvorbereitenden
Maßnahmen entgegenwirken. 

Eine Vielzahl der Kooperationspartner ist in Netz-
werken miteinander verbunden. Doch auch solche
Netzwerke mit zum Teil institutions- oder personen-
identischer Besetzung gibt es mehrere im Stadtbe-
zirk.

Daher konzentriert sich das Vorhaben der Stadt
Münster auf die Entwicklung neuer Strukturen auf
schulischer und regionaler Ebene, so wie es der 
Landesausschuss für Berufsbildung des Landes
Nordrhein-Westfalen in seinen Empfehlungen vom
18.02.2004 formulierte.



Ziel der Projektarbeit von 2005-2007 ist der Auf-
bau einer Arbeits- und Koordinierungsstelle für das
Übergangsmanagement Schule/Beruf im Stadtbe-
zirk von Münster. Aufgabe dieser Arbeitsstelle soll
die Koordination und Prozessteuerung sein, die zu-
gleich voraussetzt, dass die Arbeitsstelle sich einen
vollständigen Überblick zu den Projekten und Initia-
tiven im Stadtbezirk verschafft.

Zentraler Ansatzpunkt für die Koordinierungsstelle
ist das bereits seit mehreren Jahren bestehende
Netzwerk Münster unter Leitung des Oberbürger-
meisters Dr. Tillmann. In diesem Netzwerk kooperie-
ren Schulträger und Schulaufsicht, Unternehmen und
Kammern, Arbeitsagentur und Gewerkschaften eng
zur Umsetzung konkret formulierter Ziele.

Die Weiterentwicklung von Angeboten der Berufs-
wahlorientierung und Berufswahlentscheidung ent-
sprechend der Empfehlung des Landesausschusses
ist ein zweites Ziel der Projektarbeit in Münster.

Der o. g. Arbeits- und Koordinierungsstelle kommt 
dabei die Aufgabe zu, die bestehenden Angebote
verschiedenster Träger in Münster zu koordinieren
und zu systematisieren. Entsprechend der Bedarfe
sollen gezielt Anregungen zur Ausweitung von An-
geboten formuliert werden. Insgesamt wird als Ziel 
in diesem Aufgabenbereich die Qualitätssicherung
definiert. Dieses Ziel soll in enger Abstimmung mit 
allen Aktiven im Feld Übergang Schule – Beruf erfol-
gen.

Andrea Kalk
Stadt Münster – Amt für Schule und Weiterbildung
Stabsstelle Übergangsmanagement Schule-Beruf
48127 Münster

Fon: 02 51/4 92-40 65
Fax: 02 51/4 92-77 57
E-Mail: Kalk@stadt-muenster.de
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Professionelle Dienstleistung für junge Menschen, Schulen und 
Wirtschaft – Berufsorientierung und Ausbildungsplatzvermittlung 
für Jugendliche mit Hauptschulabschluss in Hamburg

Michael Goedeke

deutlich weniger als 10 % der Schulabgänger mit
Hauptschulabschluss direkt nach dem Schulab-
schluss in eine ungeförderte betriebliche Ausbil-
dung. Belegt mit dem Etikett „Restschule“ drohten sie
an den Rand unserer Gesellschaft zu geraten, ob-
wohl sie in Hamburg etwa 35 Prozent aller Schul-
abgänger3 stellen, mit einem Anteil von 40 % aus-
ländischer Herkunft. Bei rechtzeitiger und gezielter
Ausbildung dieser Schülergruppe könnte in Ham-
burg der vorhersehbare Mangel an Fachkräften
ebenso vermieden werden, wie das Risiko für die Ju-
gendlichen, in Warteschleifen zu geraten und den
Anschluss an das Beschäftigungssystem zu verlie-
ren. Die Kosten für aufwändige Integrationsmaßnah-
men ließen sich auf diese Weise erheblich reduzie-
ren.

Historie

Das „Hamburger Netzwerk der Initiative für Be-
schäftigung“ wurde im Frühjahr 1999 gegründet. Es
startete im Schuljahr 1999/2000 das Projekt „Be-
rufsorientierung und Ausbildungsplatzvermittlung“
für Hamburger Schulabgänger mit Hauptschulab-
schluss. 

Bereits im ersten Jahr stellten die Unternehmen des
Netzwerks 200 Ausbildungsplätze für das Projekt
zur Verfügung, die bis dahin Abgängern weiterfüh-
render Schulformen vorbehalten waren. 

Ausgehend von der Erkenntnis, dass Stärken und
Interessen ein besserer Indikator für die Ausbil-
dungseignung sind als Zeugnisnoten, arbeiten Schu-
len, Berufsberatung und Unternehmen in einem Drei-
Pfeiler-Modell der Berufsorientierung frühzeitig zu-
sammen. Bereits die Pilotphase verlief erfolgreicher
als erwartet. Mittlerweile wurde dieses Modell suk-
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Ausgangslage 

Eine notwendige Voraussetzung für Wachstum und
Wohlstand sind qualifizierte Fachkräfte. Die lang-
fristigen Personalplanungen Hamburger Unterneh-
men zeigen, dass aufgrund der demographischen
Entwicklung ab 2008 ein deutlicher Mangel an
Fachkräften auftreten wird, der ab 2010 sogar zu
einem Engpass führen könnte. 

Dennoch wechselten bis zum Start des vom Ham-
burger Netzwerk initiierten Hauptschulprojektes

3 Ein Drittel aller Schulabgänger eines Jahrgangs verlassen in Hamburg jährlich das Schulsystem mit oder ohne Hauptschulabschluss.
Sonderschüler sind nicht eingerechnet.



zessive auf alle 103 Hamburger Schulen, aus de-
nen Schulabgänger mit Hauptschulabschluss hervor-
gehen, ausgedehnt. 

Ziele

Das Hauptziel des Projektes besteht in einer deut-
lichen Erhöhung der Übergänge in die ungeförderte
duale Ausbildung direkt nach Ende der allgemein-
bildenden Schulzeit. Langfristig hält das Netzwerk
bei passenden Rahmenbedingungen eine Quote
von bis zu 50 Prozent für möglich. Alle Schülerinnen
und Schüler, die am Anfang ihres letzten Schuljah-
res die Prognose „Hauptschulabschluss“ erhalten,
werden in das Modell eingebunden. 

Die konkrete Zusammenarbeit mit Unternehmen und
Schulen soll das Bewusstsein der Lehrkräfte und
Schüler dafür schärfen, dass ausreichende Leistun-
gen im Lesen, Schreiben, Rechnen und in Englisch
eine notwendige Voraussetzung zur beruflichen Inte-
gration sind. Durch die Verknüpfung mit realen Aus-
bildungsperspektiven für Hauptschulabgänger wird
deren Lernmotivation gesteigert. In den Unterneh-
men steigt die Bereitschaft, Ausbildungsplätze wie-
der mit Hauptschulabsolventen zu besetzen. 

Umsetzung

Kern des Konzepts ist das Drei-Pfeiler-Modell, bei
dem Schule, Berufsberatung und Betriebe eine
Brücke von der Schul- in die Arbeitswelt bilden. Je-
der Pfeiler hat dabei eigene, definierte Aufgaben:

1. Schule
Zu Beginn des letzten Schuljahres werden in der
Schule die Stärken und Interessen4 der Schüler er-
mittelt. Hierbei wird auch solchen Stärken eine be-
sondere Bedeutung beigemessen, die im Schulalltag
nicht unbedingt zur Geltung kommen. Die Schüler
dokumentieren die Ergebnisse schriftlich für die fol-
genden Beratungen. 

2. Arbeitsagentur
In der Berufsberatung der Arbeitsagentur werden
auf Basis der festgestellten Stärken und Interessen
passende Ausbildungsberufe gesucht, fachliche und
persönliche Voraussetzungen geklärt sowie Vermitt-
lungsvorschläge unterbreitet.

3. Unternehmen
In einem dritten Schritt wird ausbildungsinteressier-
ten Schülern eine Beratung durch Personalreferenten
in einem der jeweiligen Schule zugeordneten Unter-
nehmen angeboten. Hierbei erhalten sie eine Rück-
meldung aus Unternehmenssicht darüber, ob sie ih-
re Berufswahl schlüssig begründen können, sich gut
über Tätigkeiten und Anforderungen ihres Wunsch-
berufs informiert haben und ob ihr Auftreten und ih-
re Bewerbungsunterlagen angemessen, bzw. an
welchen Stellen sie verbesserungswürdig sind. Die
Beratungen finden in den Unternehmen statt und
sind damit zugleich eine gute Vorbereitung auf zu-
künftige Vorstellungsgespräche.

Koordinierungsstelle Ausbildung

Die eigens geschaffene „Koordinierungsstelle Aus-
bildung“ bei der Arbeitsstiftung Hamburg ist Anlauf-
stelle für Schulen, Arbeitsagentur und Unternehmen.
Sie informiert Schüler, Eltern und Lehrer über die ge-
planten Abläufe, sorgt für zeitnahe Beratungen in
Arbeitsagentur und Unternehmen und unterstützt die
Jugendlichen, bis sie einen geeigneten Ausbildungs-
platz gefunden haben. Finanziert wird die Koordi-
nierungsstelle aus Mitteln der Freien und Hansestadt
Hamburg, der Arbeitsagentur und des Europäischen
Sozialfonds. Die Kosten pro Jahr für die Koordinie-
rungsstelle (und damit des gesamten Projekts) liegen
bei 600.000 Euro.

Ein Planungs- und Steuerungssystem stellt sicher,
dass kein motivierter Abgangsschüler mangels
rechtzeitiger Unterstützung einen für ihn passenden
und möglichen Ausbildungsplatz verfehlt. So wird
bereits während des letzten Schuljahres Transpa-
renz über den Stand der Orientierung und Vermitt-
lung für jeden Schüler hergestellt. Schulleitung,
Schulaufsicht und Behördenleitung erhalten viermal
jährlich Planungs- und Ergebnisdaten ihres Verant-
wortungsbereichs. 

Diesem Zweck dient auch die Erfassung der Schü-
lerprofile und aller Beratungsergebnisse in einer auf
Vermittlung ausgelegten Datenbank, in der unter an-
derem auch die so genannten „Soft Skills“ der Schü-
ler dokumentiert werden. Die Rückmeldung der Er-
gebnisse an die Schulen führt dazu, dass die Lehr-
kräfte ihre Schüler intensiver begleiten können und
die Anschlussorientierung im Schulalltag an Bedeu-
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4 Entscheidend für die Ausbildungseignung sind Stärken und Interessen nicht Schwächen.



tung gewinnt. Vor allem aber gelingt ein besserer
Abgleich zwischen den Qualifikationen der Schüler
und den Anforderungen der ausbildendenden Be-
triebe. 

Eine wachsende Zahl dieser Betriebe bittet die „Ko-
ordinierungsstelle Ausbildung“ inzwischen um eine
Vorauswahl geeigneter Bewerberinnen und Bewer-
ber für ihre Ausbildungsplätze. Diesen „Service“
bauen wir inzwischen erfolgreich weiter aus.

Die Unterstützung der Schüler richtet sich grundsätz-
lich nach dem individuellen Bedarf. Einige benöti-
gen nur Informationen über die nächsten Schritte,
mit anderen werden Bewerbungsunterlagen überar-
beitet oder Telefon- und Vorstellungsgespräche vor-
bereitet. Ziel ist dabei, dass die Jugendlichen in
Selbstverantwortung und durch eigene Aktivitäten
einen betrieblichen Ausbildungsplatz finden. Durch
diese Begleitung soll auch verhindert werden, dass
Schüler bereits bei der ersten enttäuschenden Erfah-
rung die Ausbildungsplatzsuche abbrechen.

Ergebnisse 

Die Quote der Übergänge in die ungeförderte dua-
le Ausbildung konnte bereits im zweiten Jahr Pro-
zent verdoppelt werden und liegt jetzt bei 17,5 %.
Der Anteil der Schüler ausländischer Herkunft an
der Gesamtzahl der vermittelten Schüler beträgt 22
Prozent. Damit erreicht das Hamburger Hauptschul-
modell auch bei der Vermittlung von Schulabgän-
gern mit Migrationshintergrund in die ungeförderte
Ausbildung einen bundesweiten Spitzenwert5.

Inzwischen berichten Schulen, dass sich durch die
Chancen, die dieses Projekt ausbildungswilligen
Hauptschulabgängern bietet, die Leistungen im letz-
ten Schuljahr bei vielen Schülern deutlich verbessert
haben. So schaffen inzwischen viele Jugendliche
entgegen der Lehrerprognose sogar den Realschul-
abschluss.

Im laufenden Schuljahr sind bereits zum dritten Mal
alle Hamburger Schulen6, aus denen Hauptschulab-
gänger hervorgehen, an dem Projekt beteiligt. 

Die Personalreferenten der mittlerweile 76 beteilig-
ten Unternehmen haben bis heute mit ca. 2.000

Hauptschulabgängern gesprochen. Ihr Eindruck aus
den Beratungsgesprächen mit den Schülern über de-
ren Potenzial ist positiv. Ähnliches gilt für die ersten
Rückmeldungen über die Hauptschulabgänger, die
im Sommer 2002 eine Ausbildung begonnen ha-
ben. Das Bild von den Schülern mit Hauptschulab-
schluss beginnt sich in den Unternehmen positiv zu
verändern.

Jugendliche mit Migrationshintergrund

Neben jungen Migranten, die wegen schlechter
Deutschkenntnisse in Betrieben nicht ausbildungsfä-
hig sind, gibt es zahlreiche mit guten Deutschkennt-
nissen, die trotz deutlicher Ausbildungseignung kei-
nen Ausbildungsplatz finden. Sie haben häufig ei-
nen eher schlechten Notendurchschnitt. Da diese Ju-
gendlichen zumeist erst seit fünf oder sechs Jahren
in Deutschland leben, verbirgt sich hinter ihren
Schulnoten dennoch eine außerordentliche Leistung,
die allerdings nur in einem Vorstellungsgespräch er-
kannt werden könnte. Weil bei Betrieben aber der
Notendurchschnitt in der Vorauswahl der Bewerber
um einen Ausbildungsplatz im Vordergrund steht, 
erhalten diese Jugendlichen auf ihre Bewerbungen
oftmals nur Absagen. Gerade diese Schulabgänger
erhalten erst durch das persönliche Gespräch mit
den Personalreferenten der beteiligten Unternehmen
eine Chance auf einen Ausbildungsplatz.

Ausbildungsvorbereitende Praktika für
Hauptschulabgänger

Zahlreiche Jugendliche bekommen trotz positiver
Einschätzung durch einen ausbildenden Betrieb kei-
nen Ausbildungsplatz, u. a. weil der Betrieb davon
überzeugt ist, dass sie den Anschluss in der Berufs-
schule nicht schaffen würden.

Für diese Gruppe, die sonst mit ungewissem Aus-
gang im schulischen System oder in teuren „Versor-
gungsmaßnahmen“ untergebracht wird, sind die im
Ausbildungspakt vereinbarten, ausbildungsvorberei-
tenden Praktika als Einstieg in die berufliche Ausbil-
dung besonders geeignet. Im Ausbildungspakt wer-
den ein „Kompetenzcheck“ und ein „Ausbildungsbe-
werber-Profiling“ gefordert. Sie sind bereits integra-
ler Bestandteil des Hamburger Hauptschul-Modells. 
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Jeweils 75 Hauptschulabgänger, die 2005 und
2006 keinen Ausbildungsplatz fanden, konnten
durch das Hamburger Hauptschulmodell in ein Aus-
bildungsvorbereitendes Praktikum bei einem Betrieb
vermittelt werden, der auch eine erklärte Ausbil-
dungsabsicht hat. Während des Praktikums bleiben
die Jugendlichen weiter in Kontakt mit der Koordi-
nierungsstelle, die bei Konflikten eingreift sowie die
Übergänge in die ungeförderte betriebliche Ausbil-
dung dokumentiert und an die Schulen zurück mel-
det.

Wir rechnen damit, dass mindestens 50 % der Teil-
nehmer einen Ausbildungsvertrag in ihrem Prakti-
kumsbetrieb erhalten. 

Gewerblich-technische Vorbereitungskurse 

Für Schulabgänger, die sich für gewerbliche techni-
sche Ausbildungsberufe eignen und interessieren
aber noch nicht ausbildungsreif sind, führen wir seit
vier Jahren einjährige Vorbereitungskurse durch. Im
laufenden Schuljahr finden solche Kurse ausschließ-
lich in einem Unternehmen statt (Lufthansa Technik
AG, Phoenix Ag, Hamburger Ausbildungszentrum).
Selbst der begleitende Berufsschulunterricht findet in
den Betriebsräumen in Zusammenarbeit mit den
Ausbildungsmeistern statt.

Die Übergangsquote von Teilnehmern dieser Kurse
in die ungeförderte betriebliche Ausbildung lag bis-
her bei durchschnittlich 80 %.

Carl-Bertelsmann-Preis 2005

Im September 2005 wurde das Hamburger Haupt-
schulmodell mit dem Carl-Bertelsmann-Preis ausge-
zeichnet. Europaweit wurden 182 Projekte, die den
Übergang von der Schule in das Arbeitsleben zum
Ziel haben, geprüft und bewertet. Das Hamburger
Hauptschulmodell konnte sich durchsetzen, weil es
langfristig angelegt ist, alle relevanten Partner
(Schulen, Unternehmen, Arbeitsagentur, Behörden
und Kammern) einbezieht, als Modell auf andere
Regionen übertragbar ist und wegen seines Erfolgs.
Das Preisgeld von 150.000 Euro bildet den Grund-
stock für die Stiftung Hamburger Hauptschulmodell
mit der die schulische Bildung gefördert werden soll.

Michael Goedeke
Arbeitsstiftung Hamburg-Gesellschaft für Mobilität
im Arbeitsmarkt mbH
Koordinierungsstelle Ausbildung
Adenauerallee 2
20097 Hamburg

Fon: 0 40/68 94 618-11
Fax: 0 40/68 94 6189
E-Mail goedeke@arbeitsstiftung.de
homepage: www.arbeitsstiftung.de
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Ressourcen bündeln – gemeinsam agieren! – Konzept der Stadt 
Bielefeld zur beruflichen Integration benachteiligter junger Menschen

Klaus Siegeroth

Planung und Steuerung aller Angebote durch die
Bielefelder ARGE Arbeitplus in Kooperation mit der
REGE mbH. Das „Jugendhaus“ ist der zentrale Ort
der Beratung, Koordination und Steuerung der beruf-
lichen Integrationsangebote. In die notwendigen Ab-
stimmungsprozesse sind alle relevanten Akteure ein-
gebunden. Wichtige Netzwerkpartner sind neben
der Agentur für Arbeit und den Schulen auch Wirt-
schaftsunternehmen, Kammern, Einrichtungen der Ju-
gendhilfe, Bildungsträger und bereits bestehende 
regionale Netzwerke. Darüber hinaus soll die Bün-
delung aller zur Verfügung stehenden finanziellen
Mittel sicherstellen, dass die jeweils notwendigen
Angebote zur beruflichen Integration jedes einzel-
nen Jugendlichen zur Verfügung gestellt werden. 

Klaus Siegeroth berichtet über die Erfahrungen bei
der Implementierung des regional verantworteten
Übergangsmanagements in Bielefeld und formuliert
Anforderungen für dessen nachhaltige Veranke-
rung.

Klaus Siegeroth 
Arbeitplus in Bielefeld GmbH 
Geschäftsbereichleiter Jugend 
Niederwall 39 
33602 Bielefeld 

Fon: 05 21/9 23 72 00 
Fax: 05 21/9 23 71 20 
E-Mail: Klaus.Siegeroth@arge-sgb2.de
Homepage: http://www.arbeitplus-bi.de/cms/
front_content.php
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Die erfolgreiche Integration junger Menschen in
Ausbildung und Arbeit erfordert neue regionalspezi-
fische Strukturen am Übergang Schule-Beruf. Von
zentraler Bedeutung ist dabei immer die Verknüp-
fung eines individuellen Übergangsmanagements
im Sinne passgenauer Angebote für den einzelnen
Jugendlichen, mit einem strukturellen Übergangsma-
nagement, welches übergreifende Steuerungsaufga-
ben in der Region wahrnimmt. 

Die Stadt Bielefeld stellt sich dieser Herausforderung
und setzt auf der Grundlage eines abgestimmten
„Konzeptes zur beruflichen Integration junger Men-
schen in Bielefeld“ ein regionales Übergangsma-
nagement um. In Mittelpunkt steht die übergreifende
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Ist der „Stein der Weisen“ schon gefunden? – 
Reflexion und Bewertung der vorgestellten Praxis
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In moderierten Arbeitsgruppen erfolgte eine lebhaf-
te Debatte über die Notwendigkeit und die Rahmen-
bedingungen eines Managements am Übergang
Schule-Beruf. Vor dem Hintergrund der präsentierten
regionalen Ansätze wurden die konkreten Erfahrun-
gen der Teilnehmenden auch hinsichtlich ihrer Über-
tragbarkeit diskutiert. Folgende Aspekte standen da-
bei im Mittelpunkt:

• Die Notwendigkeit einer regionalen, neutralen
Steuerung zur systematischen Gestaltung des
Übergangs Schule-Beruf wird aus Sicht der Teil-
nehmenden bestätigt. Die vorgestellten Praxisbei-
spiele verdeutlichten nachvollziehbar die Vielfalt
der Rahmenbedingungen aber auch der jeweili-
gen Spielräume für innovative Lösungen vor Ort. 

• Die Erfahrungen der Teilnehmenden belegten,
dass die aktuelle Praxis vor Ort in den wenigsten
Fällen den bisher vorgestellten Konzepten ent-
spricht. Als ein grundlegendes strukturelles Hin-
dernis wurde die oftmals fehlende Steuerung am

Übergang Schule-Beruf in den verschiedenen Re-
gionen benannt. Stattdessen gäbe es viele paral-
lele Aktivitäten und Projekte, die wenig Bezug
aufeinander nehmen. Die Verantwortungs- und
Angebotsstrukturen vor Ort seien wenig transpa-
rent und selten auf Nachhaltigkeit ausgelegt.

• Die Träger der Jugendsozialarbeit sind kompe-
tente Partner bei der Entwicklung und Umsetzung
bedarfsgerechter Angebote zur beruflichen Inte-
gration junger Menschen. Unter den aktuellen
Rahmenbedingungen schätzen die Träger ihre
Position jedoch als sehr unsicher ein. Zudem füh-
re die Konkurrenz unter den Trägern oftmals zu
kurzfristigem „Projektdenken als Überlebensstra-
tegie“ und stehe der Entwicklung effektiver Ange-
bote in den Regionen entgegen. Um die Position
der Träger in einem regional verantworteten
Übergangsmanagement zu definieren bzw. zu
stärken, sei deshalb auch die Kooperation der
Träger untereinander und ihre gemeinsame Inte-
ressenvertretung neu auszurichten.



Übergangssysteme neu denken – Vom Zuständigkeitsdenken 
zu gemeinsam wahrgenommener Verantwortung
Klaus Kohlmeyer

Bildungsqualität in vielen Regionen. Um die Aus-
gangsbedingungen von Schulabgängern/innen zu
verbessern und die Probleme von Bildungsversa-
gen wirksam und von den Wurzeln her zu be-
kämpfen, gibt es aus Sicht vieler Fachleute keine
Alternative zu dem von einigen Kommunen und
zahlreichen Modellprojekten eingeschlagenen
Weg der regionalen Ressourcenbündelung und
Vernetzung. 

Sinnvollerweise wird die Aufgabe kommunaler Ko-
ordinierung in gemeinsamer Verantwortung aller
Akteure erfüllt, die am Übergang von der Schule in
die Arbeitswelt und das Erwachsenenleben mitwir-
ken. Sie schaffen auf diese Weise ein Übergangs-
system mit einem entsprechenden „Management“,
das jedem Jugendlichen einen perspektivreichen
Weg in betriebliche oder schulische Ausbildung,
weiterführende allgemeine Bildung oder andere
Formen von Qualifizierung eröffnet. Diese kommu-
nale Bildungspolitik muss eine Politik „aus einer
Hand“ und sie muss transparent und nachvollzieh-
bar sein. 

Ein solches Übergangsmanagement zwischen Schu-
le und Beruf bedeutet die gezielte Planung und Rea-
lisierung funktionierender Übergänge in das Ausbil-
dungs- und Erwerbssystem durch Koordinierung der
Bildungsangebote und Abstimmung zwischen den
Akteuren „vor Ort“. Es zielt auf den Übergangs-
erfolg aller Jugendlichen unter Berücksichtigung ih-
rer geschlechts-, kultur- und schichtspezifischen Vor-
aussetzungen und entwickelt wirksame Lösungsan-
sätze gegen Ausgrenzung in den unterschiedlichen
Phasen der Berufseinmündung.

2. Schritte zu Etablierung eines trag-
fähigen Übergangsmanagements

Die sechs im Folgenden aufgeführten Schritte (A-F)
stellen konstitutive Elemente für die Etablierung ei-
nes Übergangsmanagements dar, wenngleich sie
in keiner zwingenden Abfolge stehen. Einige
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1. Wir haben dazugelernt

Die Diskussion um Zielgruppen mit „besonderem
Förderbedarf“ im Bildungssystem sowie die vorlie-
genden Bildungsergebnisse auf nationaler Ebene
sowie im internationalen Vergleich nötigen zu ei-
ner grundsätzlichen Diskussion pädagogischer Pra-
xis und scheinbar bewährter Konzepte der Förde-
rung Jugendlicher im Übergang Schule-Beruf. Das
betrifft neben Fragen der Didaktik, der curricularen
Konzepte, der Öffnung und Kooperation vor Ort
auch die Gesamtausrichtung des Bildungs- und För-
dersystems. Anstatt isolierter Modelllösungen wer-
den in Zukunft Programme benötigt, die sich
grundsätzlich an dem Reformbedarf der regiona-
len Übergangssysteme von der Schule in den Beruf
ausrichten. 

Der Aufbau regionaler Bildungsnetzwerke bedeu-
tet ein großes Potenzial für die Verbesserung der



Entwicklungsschritte bauen aufeinander auf, wäh-
rend andere in unterschiedlichen Phasen oder kon-

tinuierlich als begleitende Prozesse erfolgen kön-
nen7.

74

Zwischen Schule und Arbeitswelt – Regionale Konzepte zur Unterstützung der beruflichen Integration junger Menschen

7 Siehe: Erwin Seyfried/Raffael Riedesser-Furth/Klaus Kohlmeyer (2000): Qualitätsentwicklung in der beruflichen Bildung durch lokale
Netzwerke. Eine Studie im Auftrag des CEDEFOP, Luxemburg. Die in der Studie identifizierten Entwicklungsschritte zur Qualitätsent-
wicklung im Netzwerkkontext wurden auf das Übergangsmanagement übertragen.

Abb.: Systematisches Übergangsmanagement durch Qualitätsentwicklung und Kooperation

© ProBeruf 2004

2A. Analyse von Defiziten und Entwicklung gemein-
samer Zielperspektiven

Ausgangspunkt für das Übergangsmanagement
sind Defizite und Probleme, die die Qualität in Schu-
le, Ausbildung und Berufseinmündung beeinträchti-
gen. Das Vorhandensein eines Problems impliziert
nicht automatisch, dass der Handlungsbedarf über-
einstimmend anerkannt wird, und auch Einigkeit
über die adäquaten Mittel und Wege zur Lösung
der Probleme besteht. Die entscheidende Klippe ist
dann überwunden, wenn sie ein gemeinsames, ih-
ren individuellen Nutzen übergreifendes Interesse
an der Bewältigung der Probleme erkennen. Erst auf
dieser Grundlage sind im Rahmen des Übergangs-
managements weitere Schritte möglich:

• die angemessenen Fokussierung der Probleme
vor Ort, 

• die kritische Bewertung bisheriger Praktiken und
Lösungsansätze,

• der Formulierung gemeinsamer Ziele und

• die Ableitung konkreter Arbeitsaufgaben und
Verständigung über Verantwortlichkeiten.

Auf lange Sicht geht es beim Übergangsmanage-
ment um eine von allen Instanzen getragene Vorstel-
lung über ein Gesamtkonzept von Bildung und Er-
ziehung, zu dessen Umsetzung sie mit ihren spezifi-
schen Angeboten beitragen.

2B. Kooperation zwischen regionalen Akteuren/
innen und Netzwerkbildung

In einer Kommune oder Region agiert eine Vielzahl
von Akteuren und Institutionen (Schule, Jugendhilfe,
Arbeitsverwaltung und Wirtschaft), die – wenngleich
mit unterschiedlichen Aufträgen, Methoden und
Schwerpunkten – für den Erfolg Jugendlicher im
Übergang Schule-Beruf verantwortlich sind. Als ein-
zelne leisten sie meist isolierte Teilbeiträge, die sich
hinsichtlich ihrer Strukturprinzipien, ihrer inhaltlichen
Arbeit und ihrer Ziele unterscheiden, manchmal so-
gar konkurrieren oder gegenseitig behindern. In ih-



rer Gesamtheit repräsentieren sie jedoch ein um-
fängliches Ensemble an Bildungs- und Förderange-
boten, das auf die berufliche und soziale Integration
der Jugendlichen einer Region abzielt. Aufgrund der
Komplementarität ihres Wissens und ihrer Res-
sourcen bilden sie das Potenzial zu wirksamen und
flächendeckenden Problemlösungsansätzen. Damit
dieses Potenzial zur Entfaltung kommt, bedarf es
• systematischer Kooperationsstrukturen, die auf

ein gemeinsames Anliegen ausgerichtet sind,
• geregelter Abstimmungs- und Steuerungsprozes-

se, die für die beteiligten Akteure transparent
sind (siehe D; Steuerung),

• sowie der Überprüfung, ob der Ressourcenein-
satz tatsächlich dem gemeinsamen Anliegen
dient (siehe E: Evaluation).

Der Zusammenschluss von Akteuren zu einem Netz-
werk schafft alleine noch kein höheres Problemlö-
sungspotenzial. Entscheidend ist die Zusammenset-
zung der Akteure nach solchen Ressourcen und
Kompetenzen, die zur Lösung regionaler Probleme
benötigt werden. 

2C. Aktivitäten zur Qualitätsverbesserung
Kooperation im Netzwerk schafft die Voraussetzun-
gen für die Entwicklung innovativer Problemlösungs-
ansätze, indem die Teilbeiträge einzelner Institutio-
nen auf das Gesamtprodukt „erfolgreiche Berufsein-
mündung“ abgestimmt und in ihrer Wirkung opti-
miert werden. Aus dem identifizierten Handlungsbe-
darf und den vereinbarten Zielen leiten sich die kon-
kreten Aktivitäten ab, wie z. B. 
• die Weiterentwicklung bestehender Instrument, 

z. B. durch Anpassung der Angebote auf die In-
tegrationserfordernisse der Jugendlichen,

• die Ergänzung des vorhandenen Angebots um
fehlende Förderangebote und

• die Entwicklung und Erprobung innovativer An-
sätze und Maßnahmen.

Die Aufgabenbereiche reichen von der pädagogi-
schen Schulentwicklung über Aus- und Fortbildung
des Personals bis hin zur institutionellen Verknüp-
fung der Lernorte und zuständigen Bildungsträger.
Dabei ist zu klären, wer die Verantwortung über-
nimmt, und welche Personen den Prozess aktiv mit-
gestalten.

2D. Steuerung, Management
Unabdingbar ist eine von den einzelnen Akteuren
unabhängige Managementstruktur, die die komple-
xen Aufgaben mit der nötigen Neutralität angeht
und in Lage ist, das übergreifende Interesse zu ver-
körpern. Erfolgreiche Netzwerke basieren auf der

Gleichberechtigung und auf dem Konsens der betei-
ligten Akteure. Insofern stellt die Legitimation der
zentralen Steuerungsinstanz eine weitere Klippe in
der Entwicklung des Übergangsmanagements dar.
Die Steuerungsrolle kann umso wirksamer ausgeübt
werden, je mehr sie die aktive Unterstützung mög-
lichst aller Akteure genießt. Weil das Übergangsma-
nagement auf der kontinuierlichen Mitwirkung aller
Akteure basiert, muss die Akzeptanz der zentralen
Steuerungsstruktur immer wieder neu hergestellt wer-
den.

2E. Qualitätssicherung, Evaluation
Die Entwicklung von geeigneten Instrumenten und
Indikatoren, mit denen die Erreichung der Ziele
überprüft werden kann, stellt eine eigenständige
Aufgabe des Übergangsmanagements dar. Der kriti-
sche Punkt dieser Etappe ist die Implementierung
der Steuerungs- und Kontrollinstrumente, mit denen
den regionalen Akteuren der Grad ihrer Zielerrei-
chung zurückgespiegelt wird. Unabhängig von der
subjektiven Bewertung der unmittelbar Beteiligten
sollte zu einem festgesetzten Zeitpunkt das erreichte
mit dem geplanten Ergebnis verglichen werden.
Hieraus leiten sich der Bedarf und die Stoßrichtung
weiterer Aktivitäten ab. Ohne die Mitwirkung der lo-
kalen Akteure verpufft jedes noch so ambitioniertes
Qualitätsmanagement.

2F. Sicherung von Nachhaltigkeit
Die Entwicklung innovativer Ansätze in der Schul-
entwicklung und in der beruflichen Integration und
der Aufbau von Abstimmungs- und Kooperations-
strukturen bleiben punktuelle Erscheinungen mit be-
fristeter Lebensdauer und damit relativ wirkungslos,
wenn es nicht gelingt, sie am Leben zu erhalten und
strukturell zu festigen. Die Kunst besteht darin, das
innovative Problemlösungspotenzial auch langfristig
auf die Routinen und Strukturen einwirken zu lassen.
Da Projektförderung nicht flächendeckend und un-
befristet angelegt ist, hängt der Erfolg neuer Lö-
sungsansätzen von den Strategien und Bedingun-
gen zur Weiterführung und Verbreitung der Ergeb-
nisse ab.

3. Beispiel Niedersachsen: 
„Region des Lernens – Berufsbildende
Schule als Leitstelle eines regionalen
Qualifizierungsnetzwerks“ (RdL)

Mit Bezug auf dieses Analyseraster wird im Folgen-
den die Entwicklung im Land Niedersachsen darge-
stellt (im Internet sind Informationen auch unter
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http://www.bbs-bersenbrueck.dyndns.org/region/
zu finden). Mit der Übertragung bildungspolitischer
Verantwortung auf die Regionen, einhergehend mit
der Stärkung der Kreativität der Akteure vor Ort und
der Erweiterung ihrer Problemsicht sowie der Ver-
netzung und Bündelung vorhandener Ressourcen ist
in Niedersachsen ein richtungweisender Weg für
bildungspolitische Innovationen beschritten worden.
Was inzwischen bundesweites Postulat zur Lösung
bildungspolitische Probleme ist, wurde bereits in 10
Regionen Niedersachsens erprobt. 

Zentrales Anliegen bei der Konzipierung des Pro-
jekts war für die niedersächsische Landesregierung
die Verbesserung der Ausbildungsfähigkeit8 der Ab-
solventen/innen aus den allgemein bildenden Schu-
len. Die wichtigsten Ziele des Projekts waren:

• Verbesserung der Lernkompetenz und der Lern-
ergebnisse von Schüler/innen der allgemein bil-
denden Schule im Hinblick auf Ausbildungsfähig-
keit,

• Aufbau von Förder- und Kooperationskonzepten
als Bausteine eines zu entwickelnden Schulpro-
gramms, 

• Bündelung der vorhandenen regionalen Ressour-
cen zu einem regionalen Bildungsangebot und
Aufbau eines Netzwerks.

Leitstellen zum Aufbau regionaler Bildungsnetzwer-
ke: Zur Projektumsetzung wurden in zehn ausge-
wählten Modellregionen Leitstellen an berufsbilden-
den Schulen in Niedersachsen mit je einer/m Koor-
dinator/in und einer Verwaltungskraft finanziert.
Die Leitstellen deckten zum großen Teil die organi-
satorischen Funktionen der Steuerung ab. Die inhalt-
liche Funktion war nur teilweise mit der Leitstelle ver-
bunden und in jedem Netzwerk auf unterschiedliche
Schlüsselakteure verteilt. Hauptaufgabe bestand
darin, regionale Bildungsnetzwerke aufzubauen
und Strukturen der Steuerung zu entwickeln, die zur
Stärkung der Kreativität und Unterstützung der Ak-
teure vor Ort bei der gemeinsamen Suche nach Lö-
sungsansätzen beitragen. 

Netzwerksteuerung: Die Netzwerke konnten sich
nur so weit systematisch entwickeln, wie Kompeten-
zen in den Leitstellen entwickelt wurden, um die Ent-
wicklungsprozesse im Netzwerk zu moderieren,
Gremien in angemessener Größe und Zusammen-
setzung zu bilden, die wichtigen Themen anzuspre-

chen und ggf. publikumswirksam nach außen zu tra-
gen. Dazu gehörten Instrumente zur Entwicklung
und Förderung einer Kommunikationskultur, insbe-
sondere zur Pflege von Kommunikations- und Infor-
mationsroutinen zwischen den Akteuren. Eine konti-
nuierliche Prozessdokumentation, ein Berichtswesen
und Öffentlichkeitsarbeit trugen erheblich zur „Cor-
porate Identity“ bei. Sie steigerten das Engagement
und die Identifikation mit den gemeinsamen Zielen
in Bezug auf die Jugendlichen. Diese personellen
und methodischen Kompetenzen eines Netzwerk-
managements sind in den Leitstellen systematisch
aufgebaut und entwickelt worden.

Steuerungsgremien: In fast allen Netzwerken exis-
tierte ein Steuerungsgremium mit Kernakteuren, das
ein breiteres Spektrum der bildungspolitisch relevan-
ten Akteure repräsentierte. Zentrale Bedeutung für
die Steuerung hatte die Anbindung an die Berufsbil-
denden Schulen. Da diese selbst ein Akteur unter
vielen war, der auch eigene bildungspolitische Ziele
(auch im Hinblick auf Ressourcen) verfolgt, wurde
die spezifische Anbindung an die Berufsschulen teil-
weise als problematisch empfunden. Die inhaltliche
Steuerung des Netzwerks vollzog sich im Span-
nungsfeld zwischen Leitung der Berufsschulen, Leit-
stelle und Netzwerkpartner. In den meisten Netz-
werken wurde durch die Netzwerkentwicklung eine
große Dynamik ausgelöst. Zum Teil ging es darum,
wie die Akteure ihren bildungspolitischen Willen in
die Steuerung einbringen können. Dieser Prozess
war natürlich nicht konfliktfrei. Insofern stellt die Le-
gitimation einer zentralen Steuerungsinstanz eine
Klippe in der Entwicklung der Netzwerke dar, die
nicht immer genommen wurde. Die Legitimierung
der Leitstellen durch das Steuerungsgremium war
grundlegende Voraussetzung für die Durchsetzungs-
kraft gemeinsamer Zielsetzungen. 

Partnerkonstellationen: Durch den Aufbau der Bil-
dungsnetzwerke konnten eine große Anzahl von
schulischen und außerschulischen Partnern in ge-
meinsame Projekte zur Verbesserung der regionalen
Bildungsqualität eingebunden werden, wenn es
auch Lücken in der Beteiligung gabt: Die Jugendhil-
fe war in den meisten Netzwerken nicht aktiv vertre-
ten, auch wenn sie mehr und mehr beteiligt wird. In
einigen Netzwerken war die Zusammenarbeit mit
den Betrieben eine Schwachstelle. Betriebe wiede-
rum waren frustriert über fehlende Öffnung der
Schule. Wesentliche Akteure sind nicht einbezogen
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worden und forderten (Arbeitsamt, Betriebe), am
Netzwerk mitarbeiten zu können. Anfangs wirkten
die Aktivitäten in einigen Regionen durch die Domi-
nanz schulischer Akteure und ihrer Sichtweisen auf
die außerschulischen Partner stark schulzentriert und
einseitig. Schwierig war es auch, Migrantenorgani-
sationen für eine Mitarbeit zu gewinnen. Die
Ressource Eltern war wenig genutzt. Die Jugend-
lichen selbst kamen in den Netzwerken als Akteure
nicht vor. 

Ein gemeinsames Bildungsverständnis: Grundlage
für die Entwicklung gemeinsamer bildungspoliti-
scher Ziele war die Herausbildung eines gemeinsa-
men Bildungsverständnisses. Eine Vielfalt regionaler
Träger und Institutionen – vor allem Schule und Ju-
gendhilfe – sind, wenngleich mit unterschiedlichen
Aufträgen, Methoden und Schwerpunkten, für die

Förderung Jugendlicher im Übergang Schule-Beruf
zuständig. Eine Verbesserung der Strukturen konnte
nur gelingen, wenn alle Sozialisationsinstanzen sich
aufeinander bezogen und dieses gemeinsame An-
liegen durch komplementäre Beiträge wechselseitig
unterstützten. Dies setzt eine von allen Instanzen ge-
tragene Vorstellung über ein Gesamtkonzept von Bil-
dung und Erziehung voraus, auf welches sich ihre
jeweiligen Beiträge bezogen. 

Versucht wurde die Systematisierung des wider-
sprüchlichen Lernfelds, in welchem sich Jugendliche
bewegen, durch die pragmatische Untergliederung
in acht Teilbereiche (in Anlehnung an Hiller/Friede-
mann 1996). Die Lebenssituation von Jugendlichen
wurde so gesehen als eine Bündelung von Teilberei-
chen gesehen, in denen je nach Lebenssituation
Kompetenzen verfügbar sein mussten. 
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1 2 3 4 5 6 7 8

Schule, Soziale Freizeit Zivilbereich Gesundheit, Wohnen Legalität Finanzen
Berufsvor- Beziehung  Drogen, 
bereitung, und soziales Süchte
Ausbildung, Netz
Beschäfti-
gung

Die idealtypische Auffächerung der Lebenssituation
in diese Teilbereiche macht deutlich, dass die kon-
krete individuelle Lebenslage der Jugendlichen nur
dann angemessen erfasst wird, wenn alle Teilberei-
che in den Blick genommen und deren Wechselwir-
kungen berücksichtigt werden. Schulischer Erfolg
und der erfolgreiche Übergang in das Ausbildungs-
und Beschäftigungssystem hängt nicht allein von der
bisherigen Schul- und Berufsvorbereitungskarriere
ab, sondern ebenso sehr von den sieben anderen
Lebens- und Kompetenzbereichen. In jedem Bereich
müssen Anforderungen in spezifischer Hinsicht ge-
meistert und fristgerecht bewältigt werden, so dass

es zu einer „Gesamtperformance“ kommt, die viel-
fältige schulische und außerschulische Facetten be-
sitzt. 

In einem der Netzwerke sind sämtliche schulischen
und außerschulischen Angebote dieser Systematik
zugeordnet worden, um einen Überblick der regio-
nalen Angebote zu erhalten. So konnte in der Steu-
erungsgruppe kritisch diskutiert werden, welche
Ressourcen zu welchem Zweck für welche Zielgrup-
pen eingesetzt wurden, und wie der spezifische Res-
sourceneinsatz zu den identifizierten Problemen
passt. 



Problemfokussierung: Ausgehend von einer allgemei-
nen Problemanalyse vor Ort sind ausgewählte Pro-
blembereiche identifiziert und fokussiert worden. Im
Rahmen der Netzwerkentwicklung haben sich die re-
levanten Akteure in den Regionen über die Probleme
vor Ort ausgetauscht, ihre gemeinsame Verantwor-
tung gegenüber benachteiligten Zielgruppen erkannt,
und ihre Bereitschaft entwickelt, sich den Aufgaben
vor Ort gemeinsam zu stellen. Als entscheidende Fra-
ge kristallisierte sich heraus, wie effektiv der Einsatz
vorhandener Mittel erfolgt, welche Maßnahmen be-
reits angeboten werden, und welche Angebote feh-
len, um möglichst angemessen auf die konkreten Bil-
dungsanforderungen vor Ort zu reagieren.

Sukzessive Fokuserweiterung: Der Frage nach den
über die schulischen Ursachen hinausgehenden Hin-
tergründen, die sich positiv oder negativ auf den Bil-
dungserfolg auswirken, ist nach und nach immer inten-
siver nachgegangen worden. Im Zusammenspiel von
schulischen und außerschulischen Partnern gelang es,
sich gemeinsam auf bildungspolitische Zielsetzungen
zu verständigen und damit die Ursachen von Bildungs-
benachteiligung zielgerichteter anzugehen. 

Pädagogische Schulentwicklung: Die regionalen
Netzwerke haben bei der Schulentwicklung Anre-
gungen und fachliche Unterstützung geleistet. Ziel

war es, Förder- und Kooperationskonzepte als Be-
standteil schon vorhandener oder zu entwickelnder
Schulprogramme zu erarbeiten. Ein besonderer
Schwerpunkt lag auf der Verbesserung der Chancen
von Lernschwächeren und benachteiligten Gruppen. 

Verbesserung des Übergangs Schule-Beruf: Mit der
Schulentwicklung haben die Netzwerke auch einen
Beitrag zur Erhöhung der Übergangs- und Ausbil-
dungserfolge geleistet. Dies geschah durch Initiati-
ven zur stärkeren Verknüpfung der institutionell ge-
trennten Bereiche wie der allgemein und berufsbil-
denden Schulen, den Ausbildungsbetrieben und
den Trägern der Jugendhilfe. 

Fortbildung für die Region: Region des Lernens hat
die Möglichkeit genutzt, neue Formen von Fortbil-
dungsangeboten auszuprobieren. Fortbildung spielt
im Rahmen von Qualifizierungs-, Organisations- und
Schulentwicklungsprozessen eine Schlüsselrolle. In
allen Regionen sind im Rahmen des Modellprojekts
zielgerichtete Angebote zur Lösung zuvor definierter
Probleme eingesetzt worden. Kriterium der Leitstellen
bei der Konzipierung der Fortbildungsangebote
war, welches Know-how eine Schule, mehrere Schu-
len oder eine Region benötigte, um auf die aktuellen
Anforderungen im regionalen Bildungssystem besser
reagieren zu können. Fortbildung erwies sich be-
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Abb.: Ressourcenanalyse in den Regionen
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sonders wirksam, wenn sie in Teams aus unter-
schiedlichen schulischen oder auch gemischt mit
außerschulischen Partnern erfolgte. Zum Teil waren
sie berufsbegleitend angelegt und so ausgerichtet,
dass Entwicklungsprozesse in oder zwischen den
Schulen und sonstigen Einrichtungen (Ämtern, Bil-
dungsträgern, Betrieben etc.) gezielt unterstützt wur-
den. Fortbildung hat in erheblichem Maße zur Ent-
wicklung kooperativer Ansätze geführt.

Verbindlichkeit: Die Notwendigkeit von Verbindlich-
keit in der Zusammenarbeit wurde im Rahmen von
„Region des Lernens“ am Ende von den meisten di-
rekt beteiligten Akteuren als Grundlage der Zu-
sammenarbeit eingefordert. Verbindlichkeit erfordert
Zieltransparenz und Rechenschaft nach innen und au-
ßen und ist für ein effektives Netzwerk unumgänglich. 

Aufbau von Evaluationskompetenz, „Anwaltschaft
für die eigenen Zielsetzungen“: Die Regionen waren
angehalten, ihre Aktivitäten zu evaluieren. Was an-
fangs schleppend oder gar mit äußerster Skepsis ge-
schah, wurde im Laufe der Aktivitäten von den Ak-
teuren immer stärker nachgefragt. Das Angebot der
„internen Meilensteinveranstaltung“ gestützt durch
externe Expertise wurde von fast allen Regionen an-
genommen. Die Steuerungsgruppen der Netzwerke
haben in Fortbildungen Evaluationsansätze und -me-
thoden gelernt und sich mit der Messbarkeit ihrer Er-
gebnisse befasst. 

Ergebnisse des Ansatzes: Die Wirksamkeit der re-
gionalen Vernetzung zeigte sich an den umfassen-
den Umsteuerungsprozessen im Rahmen von „Re-
gion des Lernens“, die zur qualitativen Verbesse-
rung von Bildungsangeboten und zu einer anderen
Verteilung von Ressourcen geführt haben. Auf diese
Weise konnten die vorhandenen Ressourcen intensi-
ver genutzt werden. Durch die Arbeit der Leitstellen
ist es gelungen, die vorhandenen Ressourcen effekti-
ver zu nutzen: durch Initiierung und konzeptionelle
Weiterentwicklung schulübergreifender Maßnah-
men und Projekte konnte dies eindrucksvoll zum
Ausdruck gebracht werden.

Erfolgreiche Leitstellen als Modelle: Die Leitstellen von
„Region des Lernens“ haben neue Formen der Steue-
rung in der regionalen Gestaltung von Bildungspro-
zessen erprobt. Über die rein schulinternen Verände-
rungen hinaus sind schulübergreifende Lösungsansät-
ze entwickelt worden, die intensiv mit außerschuli-
schen Aktivitäten kombiniert wurden. Erfolgreich wa-
ren vor allem Modelle professionellen Bildungsma-
nagements, die zahlreiche Akteure und Institutionen
mit unterschiedlichen Ressourcen und Kompetenzen

zur Lösung der regionalen Probleme in eine effiziente
Konstellation zusammenbrachten. Nur durch sie kann
für die zielgruppengerechte Ausgestaltung der vor-
handenen Angebote und Ressourcen in den Regio-
nen Sorge getragen werden. Diese Modelle gelten in-
zwischen als Maßstab für die Weiterentwicklung und
Verbreitung derartiger Netzwerke in ganz Nieder-
sachsen, wo der Landtag ein Beschluss gefasst hat,
die erfolgreichen Steuerungsmodelle im Übergang
Schule-Beruf auf alle 120 Regionen Niedersachsens
zu übertragen und flächendeckend einzuführen.

4. Ausblick 

Die Abkehr von der jahrzehntelangen frustrierenden
Geschichte der Bemühungen in der beruflicher Inte-
gration Jugendlicher, auf die man in vielen Regio-
nen und Städten zurückblickt, erfordert neue Denk-
und Arbeitsweisen. Die vorgestellte innovative Stra-
tegie im Rahmen eines Niedersächsischen Landes-
programms mit abgestimmter Steuerung stellt mög-
licherweise einen Ausweg aus der gegenwärtigen
Perspektivlosigkeit dar und kann als Reformkraft in
der Lage sein, Erfolgversprechendes mit Strahlkraft
über Niedersachsen hinaus zu schaffen. 

Mehr als um innovative Einzelprojekte sollte es in
Zukunft um Effektivierung politischer Systeme und in-
stitutioneller Strukturen mit dem Ziel gehen, dass die-
se von sich aus auf irrationale Entwicklungen und
Dysfunktionalitäten angemessen reagieren. Innovati-
ve Programme sollten daher viel stärker als System-
veränderungsprogramme angelegt sein, mit deren
Hilfe die Projektträger gemeinsam mit den regulären
Repräsentanten aus Politik und Verwaltung an der
Veränderung und Optimierung von Strukturen und
Prozessen arbeiten.

Das Projekt „Region des Lernens“ kann nicht nur in
Niedersachsen als richtungsweisendes Erfolgsmo-
dell gelten. Auch bundesweit könnte es aufgrund
seiner wichtigen Erfahrungen auf wachsendes Inte-
resse stoßen. Denn inzwischen setzt auch die
Bundesregierung bei der Berufsbildungsreform auf
regionale Verantwortung und bessere Kooperation
der Akteure vor Ort. 

Klaus Kohlmeyer, ProBeruf e.V.
Apostel-Paulus-Str. 26, 10823 Berlin

Fon: 0 30/78 70 95 90
E-Mail: kohlmeyer@proberuf.de
Homepage: http://www.pro-beruf.de
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Geduldetes Mitspielen oder aktives Mitgestalten? – Engagement der
Träger der Jugendsozialarbeit/Jugendberufshilfe für den erfolgreichen
Übergang junger Menschen von der Schule in den Beruf

• Erschließung der Schulen als wichtige Partner
(präventive Angebote, Berufswahlorientierung,
Serviceleistungen für Schule, Kooperation mit Be-
trieben...) aber: z. T. noch zu unsystematisch, un-
gesicherte Finanzierung

• Mitwirkung in lokalen Netzwerken und Träger-
zusammenschlüsse (AG §78, Trägerverbünde,
Jugendkonferenzen...) aber: selten Entschei-
dungs- und Finanzkompetenzen, problematische
Kooperation der Träger

Was ist aus Ihrer Sicht zu tun bzw. zu 
klären, damit die Träger der Jugendsozial-
arbeit/Jugendberufshilfe auch künftig den
Übergang Schule-Beruf „aktiv mitgestalten“
können?

regionales Übergangsmanagement bedarf einer
zentralen Steuerung 
• politisches Bekenntnis zur Notwendigkeit und 

Bereitstellung entsprechender Ressourcen unum-
gänglich
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Träger der Jugendsozialarbeit/Jugendberufshilfe
leisten einen wichtigen Beitrag zum erfolgreichen
Übergang junger Menschen von der Schule in den
Beruf. Sie verfügen über umfangreiche Erfahrungen
und Kompetenzen in der beruflichen Integration 
junger Menschen. Jetzt stehen sie vor der Heraus-
forderung, ihre künftige Rolle in einem regional 
verantworteten Übergangsmanagement neu zu defi-
nieren. 

In Arbeitsgruppen setzten sich die Teilnehmenden
mit folgenden Fragestellungen auseinander und 
erarbeiteten die hier zusammengefassten Ergeb-
nisse:

Welches Vorgehen hat sich bei der 
regionalen Einbindung Ihrer Angebote am
Übergang Schule-Beruf bewährt? 

• Umsetzung modellhafter Projekte und Entwicklung 
methodischen Know-hows (Potenzial-Assessment,
Kompetenzagenturen, Werkstattjahr...) aber: kei-
ne Verstetigung der Angebote und Strukturen



• Ausstattung mit Entscheidungs- und Finanzkom-
petenz sowie dauerhafte Finanzierung der Struk-
turen und Angebote

• Neutralität der Steuerung und Klärung der
„Machtfrage“ (wird in der Umsetzung als schwie-
rig eingeschätzt)

• Bedarfsermittlung, Zielsetzung, Ressourcenab-
stimmung, Einbindung der Akteure, Planung Um-
setzung und Verstetigung als Kernaufgaben

Kooperation der Träger trotz Konkurrenz
• regional agierende Trägerverbünde sind notwen-

dig, um Übergangsmanagement umzusetzen

• stärkere Position der Träger durch gemeinsames
Auftreten bei Abstimmungen mit den Auftragge-
bern (z. B. Vergabeverfahren aussetzen!)

• gemeinsame Interessenvertretung durch politi-
sches Engagement in Gremien und Netzwerken

• bewusste Entwicklung gemeinsamer Angebote
und/oder Spezialisierungen der Träger als mög-
liche Stärke der Trägerverbünde 

Qualifizierung und Profilierung der Träger 
im Übergang Schule-Beruf
• Konzept- und Methodenentwicklung
• Personalqualifizierung und -entwicklung
• Gewinnung neuer Kooperationspartner/

Geschäftsfelder
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Resümee

sind konkrete Bedarfe zu erheben, Ressourcen zu er-
mitteln, alle Akteure einzubinden, Maßnahmen und
Angebote bereitzustellen sowie deren Wirksamkeit
in einem kontinuierlichen Prozess zu überprüfen.
Das Denken in Zuständigkeiten ist zu Gunsten einer
gemeinsam wahrgenommenen kommunalen Verant-
wortung für die berufliche Integration junger Men-
schen aufzuheben.

Die Träger der Jugendsozialarbeit/Jugendberufshil-
fe leisten in einem solchen regional verantworteten
Übergangsmanagement einen wichtigen Beitrag zur
beruflichen Integration junger Menschen. Im Span-
nungsfeld von Konkurrenz und Kooperation müssen
sie jedoch neue Wege finden, sich mit ihren Kompe-
tenzen und Angeboten in ein regionales Über-
gangsmanagement einzubinden. Sie sind auch ge-
fordert, ihre gemeinsamen Interessen stärker in den
Gremien und Netzwerken sowie gegenüber den
Trägern der Grundsicherung, den Agenturen für Ar-
beit und den Jugendhilfeträgern zu vertreten. Dies
betrifft insbesondere die Stärkung stabiler, leistungs-
fähiger Trägerstrukturen, ohne die ein regionales
Übergangsmanagement nicht wirksam umsetzbar
ist.

Viele Regionen haben bereits erfolgreiche Schritte
zum Aufbau eines abgestimmten Konzeptes am
Übergang Schule-Beruf unternommen. Andere, in
denen die notwendige Auseinandersetzung gerade
erst begonnen hat, können von diesen Erfahrungen
profitieren. Die vorliegende Dokumentation fasst die
wesentlichsten Ergebnisse der AWO-Tagung „Zwi-
schen Schule und Arbeitswelt“ zusammen und for-
muliert vielfältige Anregungen zur Optimierung des
Übergangs junger Menschen von der Schule in den
Beruf.
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Junge Menschen stehen am Ende ihrer Schulzeit vor
einer besonderen Herausforderung. Es gilt, den
Übergang von der Schule in den Beruf erfolgreich
zu bewältigen. Darauf müssen sie sich möglichst
frühzeitig vorbereiten, eigene Stärken und Interes-
sen erkennen, erste Erfahrungen in der Arbeitswelt
sammeln, sich für einen Beruf entscheiden und einen
Ausbildungsplatz finden. Ob und wie sie diese He-
rausforderung bewältigen, wirkt sich nachhaltig auf
ihre weitere soziale und berufliche Integration aus.
Insbesondere benachteiligten Jugendlichen gelingt
es jedoch immer seltener, diese Herausforderung er-
folgreich zu meistern. Nur noch ein geringer Teil der
Jugendlichen nimmt im Anschluss an die Schule eine
betriebliche Ausbildung auf. Viele Jugendliche fin-
den sich stattdessen in den Angeboten des Über-
gangssystems wieder, die ihnen selten eine realisti-
sche Chance auf einen Berufseinstieg bieten. Die
aktuelle Praxis zeigt zudem, dass zwar vielfältige in-
dividuelle Unterstützungsangebote im Übergang
Schule-Beruf existieren, diese jedoch weder dauer-
haft noch flächendeckend implementiert sind. Zu-
dem erfolgt nur selten eine systematische Abstim-
mung der Akteure vor Ort, wie bspw. der Schulen,
der Betriebe und Kammern, der Jugendhilfe, der
Träger der Grundsicherung, der Agenturen für Ar-
beit sowie der Träger der Jugendsozialarbeit. 

Vor diesem Hintergrund steigt der Druck auf die Ak-
teure vor Ort, künftig die Rahmenbedingungen und
Angebote bereitzustellen, die allen Jugendlichen ei-
nen erfolgreichen Berufsstart ermöglichen. Um dies
zu erreichen, ist die systematische Verknüpfung indi-
vidueller Unterstützungsangebote mit einer übergrei-
fenden Steuerung des Gesamtprozesses am Über-
gang Schule-Beruf unerlässlich. Ausgehend von ei-
ner, im politischen Konsens formulierten Zielsetzung


