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Forderempfehlungen 4
fur Collective Impact am
Ubergang Schule-Beruf

Auf einen Blick

Jugendarbeitslosigkeit und Fachkraftemangel zahlen zu den drangenden
Problemen in Deutschland.” Einigkeit herrscht inzwischen dartber, dass Losungen
am Ubergang Schule-Beruf nur dann nachhaltig erfolgreich sind, wenn sie
integriert und ganzheitlich angegangen werden. Erst wenn Schulen, Verwaltung,
Betriebe, Zivilgesellschaft und Férderer partnerschaftlich zusammenarbeiten,
gelingt Jugendlichen mit speziellen Herausforderungen der Ubergang in den
Arbeitsmarkt und ihr weiteres Berufsleben.

Mit diesem Paper mochten wir praxisnahe Impulse flr gute Forderstrukturen
geben, die sektorlibergreifende und wirkungsorientierte Kooperationen

am Ubergang Schule-Beruf weiter starken und verbreiten. Es bezieht sich in
erster Linie auf projektbezogene Forderlogiken, d.h. auf Forderungen mit festen
Laufzeiten und Budgets. Dennoch lassen sich viele Punkte auch auf andere
Finanzierungsformen von Netzwerkarbeit — etwa innerhalb von Regelstrukturen —
Ubertragen.

In der Berufsorientierung wurde in den letzten Jahren intensiv an integrierten
Losungen gearbeitet.? Dabei bezeichnet Collective Impact (deutsch: Gemeinsam
Wirken) jenen Ansatz, der Wirkungsorientierung in die Netzwerkarbeit bringt
und den wir in der Initiative Zukunftstrager in der Praxis pilotiert haben.
Zukunftstrager hat seit 2019 Gber 8.700 Jugendliche in funf regionalen
Verbundprojekten durch besser vernetzte, bedarfsorientierte Angebote

beim Ubergang unterstiitzt. Aus diesen Erfahrungen haben wir sechs
Handlungsempfehlungen fur Foérderungen abgeleitet.
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FORDERUNGEN SOLLTEN SICHERSTELLEN, DASS ;ﬁ
1. eigene Ressourcen fiir die Verbundarbeit bereitgestellt werden.
wirkungsorientierte Ziele gemeinsam festgelegt werden.
Geforderte Flexibilitat und Freiheit in der Umsetzung haben.
die Forderung nachhaltig und ganzheitlich ausgerichtet ist.

Anschlussfinanzierungen fiir funktionierende Ansatze bereitgestellt werden.

o a ~ W N

ein doppeltes Mandat besteht.

Diese Handlungsempfehlungen sind keine festen Regeln, sondern
Startpunkt flir einen Dialog Uber gute Forderbedingungen — mit allen Beteiligten.

Lassen Sie uns ins Gesprach zu kommen!

Warum Collective Impact
am Ubergang Schule — Beruf?

Stellen wir uns vor, allen Jugendlichen in Deutschland gelingt nach der Schule der
Einstieg ins Berufsleben. Manche erleben einen nahtlosen Ubergang, wéhrend
andere mehr Zeit benodtigen, um sich auszuprobieren und zu orientieren. Doch am
Ende findet jeder und jede eine berufliche Heimat, die zu den persdnlichen Fahig-
keiten, Talenten und Neigungen passt. Flir Unternehmen ist das ebenfalls eine
gute Nachricht: Fur lange unbesetzte Stellen werden endlich passende Fachkrafte
gefunden, was zu einer Neubelebung der Wirtschaft insgesamt flhrt.

Ein Szenario wie dieses ist heute Utopie. 2023 verlieBen 250.000 junge Menschen
die Schule. Bis 2026 hat ein Drittel von ihnen keine vollqualifizierende berufliche
Ausbildung gefunden — das entspricht etwa der Einwohnerzahl von Konstanz.
Diese jungen Menschen werden nicht nur im Berufsleben Schwierigkeiten haben,
sondern auch in ihrer sozialen und wirtschaftlichen Integration. Dem gegen-

uber stehen im Jahr 2024 Uber 69.000 unbesetzte Ausbildungsstellen und damit
Betriebe, die dringend nach Nachwuchs- und Fachkraften suchen.?

Offensichtlich finden beide Seiten noch zu selten zueinander. Um daran etwas zu
andern, reichen EinzelmaBnahmen, wie das Pflichtpraktikum im Betrieb oder die
Infoveranstaltung an der Schule nicht aus. Die Grinde fur einen nicht erfolgrei-
chen Ubergang sind komplex und multikausal. Deshalb bedarf es eines kollektiven
Blndnisses von Akteuren, die gemeinsam ein engmaschiges Netz an Praventions-
angeboten und Auffangmadglichkeiten stricken und die jungen Menschen dort
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unterstitzen, wo sie aktuell noch durchs Raster fallen — sei es durch sozialpada-
gogische Unterstltzung, Hilfe bei der beruflichen Orientierung, der Vermittlung
konkreter Kompetenzen beim Schreiben einer Bewerbung oder gar im Manage-
ment der nicht erflllten Erwartungen wahrend einer angefangenen Ausbildung.

Der Collective Impact-Ansatz bietet hierfir eine
systemische Losung und bringt Stakeholder an
einen Tisch. Anstatt nebeneinander zu arbei-
ten, arbeiten sie im Verbund auf ein gemein-
sames Ziel hin, koordinieren ihre Aktivitaten,
blindeln Ressourcen und profitieren von neuen
Synergieeffekten. So entstehen Lésungsan-
satze und Chancen, die bei isolierten Interven-
tionsmaBnahmen unsichtbar bleiben. Collective
Impact schafft damit ein Wirkungspotenzial,
das groBer ist als nur die Summe seiner Teile.
Wie Collective Impact-Verbilinde in der Praxis
ausgestaltet werden kdnnen, zeigt unser
Collective Impact Guide.

—>  Zum Collective Impact Guide

Forderempfehlungen

1. Die Arbeitim Verbund
braucht eigene Ressourcen.

Ein handlungsfahiger Verbund benétigt eine institutionelle Verankerung, in der
zentrale Verbundaufgaben gebindelt und koordiniert werden. Diese Koordinie-
rungsstelle ist insbesondere verantwortlich fir:

— das Aufsetzen und Einhalten von Governance-Strukturen, in denen Rollen,
Entscheidungswege und Zustandigkeiten definiert und gemeinschaftlich
getragen werden.

— die Koordinierung, z. B. durch regelmagige Termine oder eine geteilte
Infrastruktur.

— die Betreuung eines Datenmanagements zur wirkungsorientierten Steuerung.

Geteilte Daten schaffen einen Orientierungsrahmen, der es ermdglicht, die
definierten Ziele abzugleichen und bei Bedarf nachzusteuern.
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Diese ,Kimmerer“-Rolle ist fir die Arbeit eines Verbunds erfolgskritisch und ,r
muss in einer Forderung mit gesonderten Ressourcen berucksichtigt werden. /ﬁ

Besonders geeignet fur diese Koordinierungsaufgabe sind Jugendberufsagentu-
ren*, nicht-staatlichen Akteure, die im Auftrag der Stadt oder Kommune handeln
oder auch Mischformen, wie gemeinnltzige Tochtergesellschaften der 6ffentlichen
Hand. Sie verfligen Uber die Autoritat und das Vertrauen, das es braucht, damit
Schulen und andere 6ffentliche Bildungseinrichtungen Teil des Verbundes werden.

Neben den Koordinierungsstellen entstehen auch fir die weiteren Verbundpartner
—die Trager der Jugendhilfe, Ausbildungsbetriebe und Bildungseinrichtungen -
Mehraufwande. RegelmaBige Abstimmungstreffen, Wissensaustausch und Moni-
toring erfordern Ressourcen, die ebenfalls finanziell gedeckt werden mussen. Eine
Forderung dieser Partner schafft zusatzliche Verbindlichkeit. Es hat sich als sinn-
voll erwiesen, die koordinierende Organisation in die Mittelvergabe einzubezie-
hen, sodass sie explizit Mittel an die Partner im Verbund weiterleiten kann. Diese
Maoglichkeit sollte in Férdervereinbarungen aufgenommen werden.

2. Zielvereinbarungen missen
Wirkungen in den Blick nehmen.

Als zentraler Bezugspunkt helfen Wirkungsziele und -daten bei der Steuerung
eines Verbundes. Ihre Formulierung sollte als kollektive Anstrengung aller Verbund-
akteure, einschlieBlich der Férderer, erfolgen. Am Ubergang Schule-Beruf miissen
sich die Wirkungsziele und -indikatoren an den spezifischen Kontext vor Ort sowie
an den fur die Zielgruppe, d.h. die Jugendlichen relevanten Ergebnissen orien-
tieren. Junge Erwachsene haben eigene Vorstellungen davon, wie ihr Ubergang

in den Beruf aussehen sollte —und wann er erfolgreich ist. Die Einbeziehung ihrer
Perspektiven stellt zudem sicher, dass die von den Zielen abgeleiteten MaBnah-
men die Zielgruppe tatsachlich erreichen und ihre Bedurfnisse berlcksichtigen.

Die gemeinsame Formulierung von mittel- und langfristigen Wirkungszielen

dient den Verbundakteuren als Orientierung fur inre Arbeit. Dabei kann es durch-
aus vorkommen, dass Ziele im Verlauf des Projekts angepasst oder sogar neu
definiert werden mussen, wenn sich das Umfeld oder die BedUrfnisse der Ziel-
gruppe andern. Bei der Beurteilung helfen Daten, die kontinuierlich gesammelt und
gemeinsam bewertet werden.

Gleichzeitig darf Wirkungsorientierung nicht zu einer Belastung fur die Verbund-
partner werden. Uberbordende Biirokratie, etwa durch die Erhebung oder Einfor-
derung unnotiger Wirkungsdaten, sollte vermieden werden. Wirkungsorientierung
soll die Verbundarbeit fokussieren, nicht komplizierter machen.
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3. Die Geforderten brauchen Flexibilitat ;ﬁ
und Freiheitin der Umsetzung.

Im Verbund ist ausreichend Bewegungsspielraum ein wertvolles Gut.
Forderer sollten im Vorfeld genau Uberlegen, wie viel Freiheit sie den Gefor-
derten in der Umsetzung ihrer MaBnahmen gewahren und welche zusatz-
lichen Aufwande sie durch Berichterstattung, Zwischenziele, Bedingungen
oder Nebenbestimmungen verursachen. Der Ubergang von der Schule in
den Beruf ist ein dynamisches und individuelles Feld, das haufig flexible
Lésungen erfordert. Planabweichungen und Neuausrichtungen sind nattir-
liche Bestandteile von fortlaufenden Lern- und Aushandlungsprozessen
innerhalb des Verbundes. Mittel- und langfristige Wirkungsziele bieten
dabei Orientierung und Freiheit in der Umsetzung gleichermafBen.

Flr Foérdervereinbarungen bedeutet das: Weniger ist mehr. Anstatt zu viele
Verbindlichkeiten festzulegen, sollten Férdernde den Verbundakteuren ermég-
lichen, durch gemeinsames Lernen und Anpassung der MaBnahmen die festge-
legten Wirkungsziele zu erreichen. Meilensteine als gemeinsame Anreize fordern
diese offene Steuerungslogik und gewahrleisten eine zielgerichtete, aber flexible
Umsetzung der Projekte.

Klare Vereinbarungen sind dann sinnvoll, wenn sie den Gefdrderten Sicherheit
bieten, um auf deren Grundlage Personalentscheidungen zu treffen oder Anschaf-
fungen zu kalkulieren. Wie bei jeder guten Forderbeziehung ist es entscheidend,
eine Partnerschaft auf Augenhdhe zu etablieren und Gesprachsbereitschaft zu
zeigen. Dies wird besonders wichtig, wenn Projekte nicht wie geplant verlaufen.

4. Forderungen miissen nachhaltig und
ganzheitlich aufgesetzt werden.

Gerade fiir Férderungen mit befristeter Laufzeit sind Uberlegungen zur Nach-
haltigkeit und Anschlussfahigkeit besonders relevant. Je langer die Forderpe-
riode, desto wirkungsvoller kdnnen die Verbinde sich entwickeln und etablieren.
Es braucht Zeit, bis sich alle Akteure optimal aufeinander abgestimmt haben und
Governance-Strukturen ineinandergreifen.

Langfristig wirkende Verblnde sollten zudem an bestehende 6ffentliche Struktu-
ren angebunden werden. Das kdnnen beispielsweise bundesweite, landesweite
oder kommunale Bildungsinitiativen und -strategien oder auch Jugendberufs-
agenturen sein. Gleichzeitig durfen regionale Unternehmensnetzwerke und
zivilgesellschaftliche Partnerschaften nicht auBer Acht gelassen werden. Diese
Verbindungen gewahrleisten Stabilitat und Legitimation und tragen dazu bei, dass
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sich aus losen Netzwerken langfristige wirkungsvolle Collective Impact-Verblnde

entwickeln konnen. ;ﬁ

Eine ganzheitliche Férderung beschrankt sich zudem nicht auf die Bereitstellung
von Mitteln. Fordernde kdnnen ebenfalls als Turoffner und Vermittelnde fungie-
ren, indem sie Zugang zu politischen Entscheidungstragern, Schulen oder lokalen
Unternehmen ermaoglichen. So tragen sie dazu bei, dass die Verblnde ihre Wirkung
ausweiten und weitere Akteure in ihre Arbeit einbeziehen kdnnen.

5. Funktionierende Ansatze brauchen
Anschlussfinanzierungen.

Uberall in Deutschland und auch in unseren Nachbarlandern gibt es mittlerweile
etablierte Netzwerkarbeit im Ubergang Schule-Beruf.5 Statt neue Strukturen
aufzubauen, sollten Forderer auf bestehende Netzwerke setzen, die tber umfang-
reiche Erfahrungen verfligen und in ihrer Weiterentwicklung hin zu wirkungs-
orientierten und effektiven Verblnden unterstitzt werden kdnnen. Vorhandene
Zusammenschlisse kennen oft die Forderbedarfe, haben Licken identifiziert und
verfligen im Idealfall bereits iber wertvolle Wirkungsdaten.

Um sicherzustellen, dass solche Zusammenschlisse nicht verloren gehen, sind
Anschluss- und Erganzungsfinanzierungen von entscheidender Bedeutung. Diese
ermdglichen bestehenden Netzwerken, auf ihrer langjahrigen Arbeit aufzubauen
und ihre Wirksamkeit weiter zu steigern. Anschlussféorderungen geben Verbinden
auBerdem die ndtige Zeit und Unterstltzung, um aus ihren Erfahrungen zu lernen
und diese Erkenntnisse in die zukilinftige Arbeit zu integrieren. Zudem kénnen
bestehende Partnerschaften weiter gestarkt und ausgebaut werden, was zur
Verstetigung der erreichten Ergebnisse beitragt. Im Rahmen des Collective Impact
gilt: Evolution ist die beste Innovation.

6. Collective-Impact-Verbinde
brauchen ein doppeltes Mandat.

Der Collective Impact-Ansatz schafft eine Allianz aus Schulen, Jugendhilfe,
Verwaltung, Wirtschaft, Zivilgesellschaft und Kommunen. Diese ist nur mit einem
klaren Mandat in der Lage, fiir gelingende Ubergénge zu sorgen. In Collective
Impact-Verblnden ist dieses Mandat ein doppeltes: ein politisches Mandat und ein
soziales Mandat.

Das politische Mandat kommt von der Politik, zum Beispiel Kommunen, Landes-
initiativen oder Beschllsse eines Stadtrats, die dem Verbund den unmissverstand-
lichen Auftrag erteilen.® Es wird somit von oben nach unten vergeben.
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Eine Anbindung an die Verwaltungsspitze einer Kommune, etwa durch eine Stabs- ,r
stelle, kann dieses politische Mandat strukturell untermauern und sicherstellen, /ﬁ
dass das Vorhaben institutionell verankert wird.

Das soziale Mandat hingegen entsteht durch die internen Aushandlungsprozesse
im Verbund. Es entwickelt sich durch Engagement, Glaubwurdigkeit und Sichtbar-
keit des Mandatstragenden sowie dem Bekenntnis der Akteure zu dessen Verant-
wortungsbereich. Es wird bottom-up und meist informell durch die anderen lokalen
Akteure vergeben.

Nur wenn beide Mandate vorhanden sind, wachst ein Collective Impact-Verbund
von einer freiwilligen Kooperationsgemeinschaft zu einer verbindlichen Steue-
rungsinstanz. Dies gibt dem Verbund die ndtige Autoritat, um Ressourcen zu
biindeln und systemische Veranderungen am Ubergang Schule-Beruf aktiv voran-
zutreiben. Férdernde mussen sicherstellen, dass beide Mandate vorhanden sind
oder gemeinsam mit den Geforderten darauf hinwirken, dass diese Mandate im
Verbund etabliert werden.

Uber uns

Mit den Handlungsempfehlungen wollen wir zu besseren Férderbedingungen flr
Collective Impact-Verbiinde im Themenfeld Ubergang Schule-Beruf beitragen. Sie
basieren auf den Erfahrungen der Initiative Zukunftstrager, die seit 2019

nach dem Collective Impact-Ansatz arbeitet und in flinf regionalen Netzwer-

ken Uber verschiedene Sektoren hinweg tber 8.717 Jugendliche erreicht hat,

von denen 65 Prozent (bzw. 5.686 Jugendliche) ihre Beschaftigungsfahigkeiten
verbessert haben.

Im November 2025 veranstaltete die Initiative die zweitagige Zukunftstrager-
Konferenz, auf der zentrale Akteure mit Jugendlichen zusammenkamen, um sich
auszutauschen und gemeinsame Losungen zu entwickeln. Die Stimmen dieses
Treffens waren ebenso vielfaltig wie unterschiedlich. Daher erheben wir nicht
den Anspruch, in diesem Paper ein einheitliches Stimmungsbild wiederzugeben.
Dennoch sind die Hinweise und Wortmeldungen der Konferenz in die Handlungs-
empfehlungen miteingeflossen.

Nicht zuletzt findet sich das Wirkungswissen von PHINEO als Impact-Pionier in
den Empfehlungen wieder.
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Ein besonderer Dank gilt unserer Advisory Group sowie den Ankerorganisatio- ,r
nen der Initiative Zukunftstrager, die als Feedbackgeber*innen bereitstanden /ﬁ
und die durch hilfreiche Anmerkungen, Kritik und Diskussionen maBgeblich dazu
beitrugen, praxisnahe und Ubertragbare Empfehlungen zu formulieren.

ADVISORY GROUP
Dr. Frank Tillmann, Deutsches Jugendinstitut (DJI)
Carsten Schiilke, Bundesinstitut flr Berufsbildung (bibb)
Guido Kirst, Bundesinstitut flr Berufsbildung (bibb)
Hanka Boldemann, J.P. Morgan
Norbert Blesch, Der Paritatische
Stefan Mathews, IHK Berlin
Markus Lindner, Deutsche Kinder- und Jugendstiftung (DKJS)

Dr. Markus Eickhoff, Kuratorium der Deutschen Wirtschaft flir Berufsbildung

ANKERORGANISATIONEN
HEIZHAUS (Verbund Leipzig)
EDUCATIONY (Verbund Metropolregion Rhein-Neckar)
STARTSTARK/Condrobs (Verbund Miinchen)
REGE (Verbund Bielefeld)

Gesellschaft fiir Jugendbeschéaftigung (Verbund Frankfurt)
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Ansprechpartner Vi
und Forderer

PHINEO gAG ist ein Sozialunternehmen. Wir helfen Non-Profits, Stiftungen,
Philanthrop*innen, Unternehmen sowie Politik und Verwaltung dabei, maximale
gesellschaftliche Wirkung zu erzielen. PHINEO — Home of Impact.

PHINEO.ORG

Katrina Zuchina

Projektleitung Zukunftstrager
PHINEO Philanthropie und Non-Profit
+49 30 5200 65 388
katrina.zuchina@phineo.org

Sonja Schaffler

Ansprechpartnerin Férdernde und Philanthrop*innen
Leitung PHINEO Philanthropie und Non-Profit
+49151116 46412

sonja.schaeffler@phineo.org

Jonas Fathy

Ansprechpartner Non-Profit-Organisationen
Leitung PHINEO Philanthropie und Non-Profit
+49 30520065113
jonas.fathy@phineo.org

Die Initiative Zukunftstrager fordert benachteiligte Jugendliche auf ihrem Weg
ins Berufsleben. Daflir unterstitzt sie lokale Akteure, die in ihren Regionen starke
Verbilinde aus Schulen, Unternehmen, staatlichen Stellen und zivilgesellschaft-
lichen Organisationen aufbauen. Diese Verblinde arbeiten im Sinne des Collective
Impact-Ansatzes eng zusammen und stimmen ihre Angebote aufeinander ab.

zukunftstrager.de
Gefordert durch: Gefordert durch:
ZUKUNFTS SPCRT ol .
TRAGER IPMorganChase EHRENYMT

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages
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Quellen und Verweise

1 BST/DKJS: Jugendliche im Ubergangssektor.
Eine Befragung von Fachkraften (2025)
bertelsmann-stiftung.de/fileadmin/files/BSt/
Publikationen/GrauePublikationen/2025_
Uebergangsbefragung.pdf

2 Dazu zahlen beispielsweise die Initiative
,Chancenwerk”, der ,Bildungsfairbunt.
Marxloh”, die ,,Arbeitsgemeinschaft Weinheimer
Initiative“, die ,Bildungsinitiative RuhrFutur”
oder die Initiative ,Bildiinger” aus Osterreich.

3 Datenreport zum Berufsbildungsbericht
2025: Informationen und Analysen zur
Entwicklung der beruflichen Bildung.
bibb.de/dienst/publikationen/de/20621
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4 Kurs setzen auf Erfolg:
Gelingensbedingungen flr
Jugendberufsagenturen.

Bonn: Friedrich-Ebert-Stiftung, 2025
collections.fes.de/publikationen/content/
zoom/1893944

5 siehe Verweis 2

6 Als gute Praxisbeispiele sind hier die
Landesinitiative KAoA (,Kein Abschluss ohne
Anschluss”) in Nordrhein-Westfalen oder die
hessenweite Strategie OloV (,Optimierung
der lokalen Vermittlungsarbeit im Ubergang
Schule-Beruf”) zu nennen.
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