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Kernbotschaften
• Professionelle Netzwerkarbeit bietet Vorteile sowohl für die Beratenden als auch 

für deren Arbeitgeberkunden und -kundinnen.
• Netzwerkmanagement, welches Expertise in Bezug auf die Gestaltung, Steue­

rung sowie die Erfolgsfaktoren der Netzwerkarbeit umfasst, stellt sowohl für Be­
ratende als auch für deren Arbeitgeberkunden und -kundinnen ein wichtiges 
Thema dar.

• Anhand der in diesem Artikel präsentierten Checkliste können der Status quo 
und die Potenziale der Netzwerkarbeit in einer Organisation ermittelt werden, 
um auf dieser Grundlage relevante Handlungsfelder und -bedarfe zu identifizie­
ren.

• Der praktische Einsatz des Tools wird am Beispiel des Arbeitgeberservices der 
Bundesagentur für Arbeit präsentiert. Hier konnten ein grundlegendes Ver­
ständnis für den Nutzen einer professionellen Netzwerkarbeit, gleichzeitig je­
doch diverse Handlungsbedarfe sowohl auf strategischer als auch auf operativer 
Ebene festgestellt werden.

1 Einführung

Die Relevanz einer professionellen Netzwerkarbeit steigt vor dem Hintergrund dyna­
mischer Märkte und technologischer wie gesellschaftlicher Entwicklungen stetig. 
Netzwerkarbeit kann dabei helfen, den Herausforderungen der VUCA-Welt, geprägt 
von Volatilität, Unsicherheiten, Komplexität und Ambiguitäten, zu begegnen, indem 
sie den Austausch von Informationen, Erfahrungen und Fachwissen fördert.

Netzwerkarbeit im Kontext der Arbeitgeberberatung kann dazu beitragen, dass 
Beraterinnen und Berater die Qualität ihrer Dienstleistungen steigern und auf die Be­
dürfnisse ihrer Kundinnen und Kunden besser eingehen.

Durch den Austausch und durch die Zusammenarbeit mit anderen Akteuren ha­
ben Beratende die Möglichkeit:

• zu lernen und sich persönlich zu entwickeln, indem sie z. B. regelmäßig an Bran­
chenkonferenzen, Workshops und Seminaren teilnehmen, die aktuelles Wissen 
im Bereich Personalmanagement vermitteln.



• an neue Ressourcen zu gelangen, indem z. B. strategische Partnerschaften mit 
Weiterbildungsanbietern, Technologieunternehmen und anderen Dienstleisten­
den geknüpft werden.

• innovative Lösungen zu kopieren oder eigene kreative Ideen zu entwickeln, weil 
in interaktiven Brainstorming-Sitzungen und Innovationsworkshops intensiver 
Austausch stattfindet und kreative Denkansätze gefördert werden können.

• Synergieeffekte zu realisieren und dadurch die Effizienz ihrer Arbeit zu steigern, 
indem z. B. gemeinsame Veranstaltungen organisiert werden, wodurch ein grö­
ßeres Publikum erreicht und Kosten gespart werden können.

Durch die Einbindung in ein Netzwerk sind Beratende zudem in der Lage, eine bes­
sere Unterstützung für ihre Kundinnen und Kunden anzubieten, weil sie bei Bedarf 
auf geeignete Netzwerkpartner oder -partnerinnen verweisen können.

Die Kompetenzen bezüglich des Netzwerkmanagements sind für Beraterinnen 
und Berater als kritischer Erfolgsfaktor zu betrachten. Es ist aufgrund der wachsenden 
Relevanz des Themas davon auszugehen, dass sie immer häufiger vor die Herausfor­
derung gestellt werden, ihre Kundinnen und Kunden für die Bedeutung von Netz­
werkarbeit zu sensibilisieren, den Status quo der Netzwerkarbeit von Arbeitgebenden 
zu bewerten oder die Entwicklung des Netzwerks anregen zu müssen.

Die Präsentation wesentlicher wissenschaftlicher Erkenntnisse zum Thema Netz­
werkarbeit in Kapitel  2 bildet eine Grundlage für die Entwicklung eines Instruments 
zur Analyse des aktuellen Zustands und zur Aufdeckung der Potenziale der Netzwerk­
arbeit in Organisationen. Dieses wird in Kapitel  3 vorgestellt. Die praktische Anwen­
dung dieses Instruments wird am Beispiel des Arbeitgeberservice der Bundesagentur 
für Arbeit in Kapitel  4 veranschaulicht. Der Beitrag schließt mit Implikationen für die 
Arbeitgeberberatung in Kapitel  5.

2 Theorie und Praxis erfolgreicher Netzwerkarbeit

2.1 Grundlagen
Als Netzwerk wird ein Bündnis unabhängiger Akteure – Individuen, Gruppen, Organi­
sationen – bezeichnet, die sich vorübergehend zusammenschließen, um bestimmte 
Ziele zu erreichen (Büttner & Voigt 2015). Im Gegensatz zu Kooperationen, die häufig 
zeitlich begrenzt sind und punktuell stattfinden, sind Netzwerke flexibler, größer, dy­
namischer, offener und sehen in den meisten Fällen keine formale Bindung der Part­
ner und Partnerinnen vor (Payer 2008). Wichtig ist an dieser Stelle, den Unterschied 
zwischen Netzwerkpartnern und Kunden beziehungsweise Klienten hervorzuheben: 
Die ersten wirken im Netzwerk mit, die zweiten erwerben beziehungsweise nehmen 
Produkte und Dienstleistungen der Organisation in Anspruch.

Ein Netzwerk erfüllt sein Ziel, wenn es für die mitwirkenden Akteure und/oder 
die Gemeinschaft (z. B. Kunden, Gesellschaft) Vorteile generiert. Unternehmen kön­
nen ihre Wettbewerbsfähigkeit insbesondere dann stärken, wenn die Zusammen­
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arbeit mit Netzwerkpartnern und -partnerinnen zur Steigerung der Qualität und/oder 
der Effizienz der erbrachten Leistung beiträgt, eine Erweiterung des Angebotes zur 
Befriedigung neuer Kundenbedarfe ermöglicht oder das Unternehmen bei weiteren 
Kundenkreisen bekannt macht. Auch für die in den Netzwerken agierenden Indivi­
duen können sich Vorteile ergeben, beispielsweise in Form von Entlastung (ein Punkt, 
welcher häufig übersehen wird), inspirierendem Austausch oder der Erweiterung des 
eigenen Wirkungsradius (Büttner & Voigt 2015). Kunden und Kundinnen können von 
der Netzwerkarbeit ihrer Anbieter durch höhere Produktqualität, besseren Service 
und/oder geringere Preise profitieren (Becker et  al. 2011). Ermöglicht werden diese 
positiven Effekte der Netzwerkarbeit u. a. durch den Zugriff auf neue, bisher unzu­
gängliche Ressourcen wie Wissen, Kompetenzen, neue Ideen oder Kontakte zu weite­
ren relevanten Akteuren sowie durch die Ausnutzung möglicher Synergieeffekte. Eine 
längerfristige Zusammenarbeit gelingt nur dann, wenn sie durch das Grundprinzip 
der Gegenseitigkeit (Reziprozität) geprägt ist, für eine Leistung folglich eine als ad­
äquat empfundene Gegenleistung erbracht wird (Gamper 2020).

Der Erfolg eines Netzwerkes wird wesentlich von Entscheidungen im Rahmen 
des Netzwerkmanagements bezüglich dessen Gestaltung, Organisation und Steue­
rung beeinflusst. Für Verantwortliche in der Praxis ist es deshalb wichtig, die relevan­
ten Entscheidungs- und Handlungsfelder und die alternativen Wege sowie deren Wir­
kungen zu kennen (Sydow & Lerch 2011). Diese werden nachfolgend kurz erläutert.

2.2 Gestaltung der Netzwerkarbeit

(1) Homogenität/Heterogenität des Netzwerkes
Unterscheiden sich Netzwerkakteure hinsichtlich relevanter Merkmale, wie beispiels­
weise der kulturellen Herkunft, Bildung, individuellen Einstellungen oder der Größe, 
Branche, Tätigkeitsfelder der Unternehmen/Organisationen, voneinander, wird von 
heterogenen Netzwerken gesprochen. Heterogenität geht mit unterschiedlichen He­
rausforderungen, wie Kommunikationsproblemen, höherem Koordinationsaufwand 
oder Meinungsverschiedenheiten, einher. Gleichzeitig können hierdurch jedoch auch 
Vorteile in Form eines Zugangs zu neuen Perspektiven, Informationen, Wissen, Ideen 
und im Resultat eine Erhöhung der Innovationskraft einhergehen (Micheli, Berchicci 
& Jansen 2020). Zu beachten ist, dass bei einer spontanen Entstehung oder Entwick­
lung von Netzwerken mit einer Tendenz in Richtung (steigender) Homogenität zu 
rechnen ist. Dies ist auf die Tendenz zur Homophilie, also der Präferenz für einen 
Beziehungsaufbau mit ähnlichen Partnern und einer Angleichung der Partner im 
Laufe der Interaktion und des Austauschs, zurückzuführen (Kandel 1978; Knecht 
2008).

(2) Dynamik des Netzwerks
Als dynamisch werden Netzwerke betrachtet, welche durch eine variierende Anzahl 
von Netzwerkpartnern und -partnerinnen und wechselnde Beziehungen unter ihnen 
charakterisiert sind. Während stabile Netzwerke mit einer gleichbleibenden Anzahl 
von Netzwerkpartnern und -partnerinnen und längerfristigen Beziehungen einen in­
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tensiveren Austausch von komplexem, spezifischem Wissen ermöglichen, weil das 
Verhältnis vom Vertrauen geprägt ist und die Interaktionen intensiver sind, bieten dy­
namische Netzwerke einen Zugang zu neuen Wissensquellen und Lerngelegenheiten 
(Micheli, Berchicci & Jansen 2020).

(3) Intensität der Zusammenarbeit
Die Intensität der Zusammenarbeit in einem Netzwerk lässt sich an der Stärke der 
Beziehungen zwischen den Netzwerkpartnern sowie -partnerinnen festmachen. 
Starke und schwache Beziehungen unterscheiden sich voneinander bezüglich der 
Zeitdauer, der emotionalen Intensität, dem gegenseitigen Vertrauen, der Kontakthäu­
figkeit, dem Ausmaß des Ressourcenaustauschs beziehungsweise der gegenseitigen 
Leistungen. Ein kritisches Maß an Intensität muss erreicht werden, damit die Ziele der 
Netzwerkarbeit realisiert werden können. Schwache bzw. lose Beziehungen haben 
ihren eigenen Nutzen, indem sie Zugang zu neuen Informationen, Ressourcen, Ak­
teuren bieten, die aus sozial „entfernten“ Bereichen kommen (Granovetter 1973; Gam­
per 2020).

(4) Angestrebte Ergebnisse der Netzwerkarbeit
Mit der Netzwerkarbeit können unterschiedliche Ziele verfolgt werden. In richtungsof­
fenen Netzwerken steht der Austausch von Informationen, Erfahrungen und anderer 
Ressourcen sowie das Knüpfen von Kontakten im Vordergrund. In zielgerichteten 
Netzwerken hingegen werden klar definierte Aufgaben behandelt, die zu komplex 
sind, um von einem einzelnen Akteur bewältigt zu werden (z. B. eine umfassende Be­
ratung). Die Ressourcen der Akteure werden hierbei im Rahmen von temporären Pro­
jekten oder dauerhaft kombiniert und koordiniert (Büttner & Voigt 2015). Zielgerich­
tete Netzwerke stellen höhere Anforderungen an das Netzwerkmanagement, da eine 
gezielte Auswahl passender Netzwerkpartner und -partnerinnen zu treffen ist und wei­
tere Abstimmungsaktivitäten unternommen werden müssen. Es ist wichtig, die eigene 
Position im Netzwerk zu analysieren, um die sich daraus ergebenden Vor- und Nach­
teile zu erkennen. Nachdem die Entscheidung bezüglich der angestrebten Ergebnisse 
der Netzwerkarbeit getroffen wurde, ist es wichtig, sich mit verschiedenen Netzwerk­
modellen auseinanderzusetzen.

(5) Netzwerkmodelle
In der Literatur ist eine große Anzahl an Netzwerkmodellen zu finden. Die wichtigsten 
Modelle (Abb. 1) werden an dieser Stelle kurz beschrieben.
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Abbildung 1: Modelle/Konstellationen der Netzwerkarbeit (Quelle: Eigene Abbildung in Anlehnung an Rürup 
et  al. 2015; Gamper 2020; Göllner et  al. 2011; Reis et  al. 2020, Vaudt 2015)

Sternförmiges Netzwerk
 
Im Star-Netzwerk befindet sich ein Akteur im Zentrum und hat zu allen anderen Netz­
werkakteuren eine direkte Verbindung. Alle weiteren Akteure sind nur mit diesem 
einen zentralen Akteur verbunden, nicht aber direkt untereinander. Für einen Kom­
munikationsprozess bedeutet dies, dass sämtliche Informationen über den zentralen 
Netzwerkakteur weitergeleitet werden. Dieser besitzt im Netzwerk eine entsprechend 
hohe Machtposition und hat die Funktion eines Brokers (siehe weiter unten) inne 
(Rürup et  al. 2015).

Kreisförmiges Netzwerk
 
In einem Circle-Netzwerk haben alle Akteure die gleiche Anzahl an Verbindungen zu 
den weiteren Netzwerkakteuren (je zwei). Die Positionsmacht unterscheidet sich in 
diesem Netzwerktyp nicht zwischen den einzelnen Akteuren (Rürup et  al. 2015).

Brokerage Netzwerke zeichnen sich durch strukturelle Löcher, also fehlende Verbin­
dungen zwischen Teilnetzwerken aus. Diese verhindern den Austausch von Informa­
tionen oder anderen Ressourcen. Ein Akteur, welcher Verbindungen zu allen Gruppen 
aufbaut, kann als Brücke agieren und den Austausch fördern. Er könnte auch die Rolle 
als Broker einnehmen und seine Machtposition im Netzwerk dadurch stärken, dass er 
das Wissen verschiedener Netzwerke zusammenträgt und nutzt oder die Kommunika­
tion zwischen den Gruppen zu seinen Gunsten steuert (Gamper 2020; Göllner et  al. 
2011).
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Projekt-/Produktionsnetzwerk
 
Im Projekt/Produktionsnetzwerk arbeiten die Akteure über einen kürzeren oder län­
geren Zeitraum an der Erstellung bestimmter Produkte bzw. an der gemeinsamen Er­
bringung von Dienstleistungen zusammen. Werden Dienstleistungen miteinander 
verknüpft, entsteht eine Dienstleistungskette, d. h., die Akteure koordinieren ihre Akti­
vitäten und kombinieren ihre Ressourcen, um eine definierte Aufgabe (bspw. eine 
komplexe Beratung) gemeinsam zu realisieren. Dienstleistungsketten beginnen bei 
der ersten Aktivität eines nutzbringenden Prozesses und enden bei der letzten. Vor­
teile von Dienstleistungsketten liegen in der Verbesserung der Dienstleistungsqualität 
und -transparenz für die Kunden und Kundinnen, einer Ressourcenersparnis sowie 
der Reduzierung von Reibungsverlusten an Schnittstellen. Um diese positiven Wir­
kungen zu erzielen, ist es jedoch notwendig, Zeit und andere Ressourcen in eine orga­
nisationsübergreifende Prozessanalyse, die Abstimmung, Koordination und Entwick­
lung gemeinsamer Regeln beziehungsweise Qualitätsstandards zu investieren (Reis 
et  al. 2020, Vaudt 2015).

2.3 Steuerung der Netzwerkarbeit

(1) Koordination der Aktivitäten der Netzwerkpartner und -partnerinnen
Die Zusammenarbeit im Netzwerk kann unterschiedlich koordiniert werden:

Selbstabstimmung: Spontane Abstimmung zwischen den Netzwerkpartnern und 
-partnerinnen durch Ad-hoc-Kontakte per E-Mail oder Telefon, ungeplante Treffen, 
mündliche Absprachen.

Standardisierung: Es gibt verbindliche Regeln, Richtlinien, Vereinbarungen, alle 
Vorgänge werden schriftlich festgehalten, zur Abstimmung werden elektronische 
Medien genutzt, der Planung der Aktivitäten wird eine größere Bedeutung beigemes­
sen.

Zentralisierung: Entscheidungen werden an einer oder an wenigen Stellen im 
Netzwerk getroffen. Bestimmte Netzwerkpartner oder -partnerinnen geben, andere 
Netzwerkpartner oder -partnerinnen erhalten Weisungen.

Während die Selbstabstimmung häufig als die beste Koordinationsform einge­
schätzt wird, zeigt die Forschung, dass alle Koordinationsformen mit bestimmten Vor- 
und Nachteilen verbunden sind. Während die Selbstabstimmung gegenseitiges Ver­
trauen und Sympathien sowie die Motivation fördert (Reypens et  al. 2021), geht mit der 
Zentralisierung die Ermöglichung und Aufrechterhaltung des Wissensaustauschs, der 
Innovations-Verwertung und Prozessstabilität (Metzger 2012) einher. Auch eignet sich 
die Zentralisierung sehr gut, um in Anfangsphasen der Zusammenarbeit die Entwick­
lung einer gemeinsamen Vision zu fördern oder Rollen aufzuteilen. Durch die Stan­
dardisierung in Form von Regeln, Formalisierung von Abläufen und Zuständigkeiten, 
Entwicklung von Kommunikationsstrukturen, schriftlicher Fixierung oder dem Ein­
satz von elektronischen Plattformen wird die Innovationskraft des Netzwerkes positiv 
beeinflusst, da ein intensiverer Wissensaustausch in großen Gruppen gefördert wird 
(Metzger 2012) und Themen nicht nur punktuell aufgegriffen, sondern nachgehalten 
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werden. Verantwortliche werden folglich dazu angeregt, verschiedene Koordinations­
formen zu erlernen und zu praktizieren (Reypens et  al. 2021).

Zu beachten ist, dass der Netzwerktyp die Koordination des Netzwerkes beein­
flusst, indem er den Informationsfluss sowie die Entscheidungen leitet. So erfolgt die 
Koordination in einem Star-Netzwerk in erster Linie über die zentrale Instanz, die als 
Vermittler agiert. Diese zentrale Steuerung ermöglicht klare Anweisungen und eine 
effiziente Informationsverteilung. Die Netzwerkstruktur des Stars beeinflusst die Ko­
ordination, indem sie eine hierarchische Organisation unterstützt. Gleichzeitig kann 
die Effizienz der Koordination die Attraktivität des Star-Netzwerks für die Partner und 
Partnerinnen steigern. Im Circle-Netzwerk sind alle direkt miteinander verbunden, 
wodurch eine geschlossene Struktur entsteht. Die Koordination erfolgt oft informell 
durch direkte Kommunikation zwischen den Partnern und Partnerinnen. Jeder Part­
ner und jede Partnerin kann aktiv an Entscheidungen teilnehmen, was zu einer kolla­
borativen Dynamik führt und die kooperative Zusammenarbeit fördert. Ein Brokerage-
Netzwerk zeichnet sich durch eine zentrale Vermittlungsstelle (Broker) aus, die 
Verbindungen zwischen nicht direkt miteinander verbundenen Partnern und Partne­
rinnen herstellt. Die Koordination erfolgt über den Broker, der als Vermittler zwischen 
den Akteuren agiert und den Informationsaustausch erleichtert. Der Erfolg der Koordi­
nation hängt von der Effektivität des Brokers als Mittler ab (u. a. Gamper 2020; Rürup 
et  al. 2015). Bei einer Dienstleistungskette ist dagegen eine Standardisierung un­
umgänglich (Reis et  al. 2020; Vaudt 2013).

2.4 Erfolgsfaktoren
Damit Netzwerkarbeit gelingen kann, müssen bestimmte Voraussetzungen erfüllt sein. 
In der Fachliteratur werden in diesem Zusammenhang verschiedene Faktoren, wie u. a. 
gemeinsame Ziele, gegenseitiges Vertrauen, die Zusammensetzung des Netzwerkes, 
klar geregelte Aufgabenverteilung und Nutzen für die Netzwerkpartner und -partnerin­
nen sowie für andere relevante Akteure genannt (Reis 2013; Büttner & Voigt 2015; siehe 
Kapitel  3, Checkliste, Teil  IV). Die Bedeutung der genannten Punkte ergibt sich u. a. aus 
der Überlegung, dass Mitglieder eines Netzwerks gleichzeitig Beschäftigte von Organi­
sationen sind und als solche sowohl im Interesse des Netzwerks als auch ihres Arbeit­
gebenden handeln sollten (“doppelter Bezugsrahmen“) (Reis et  al. 2010). So können 
beispielsweise Konflikte zwischen den Zielen des Netzwerks und den einzelnen Organi­
sationen, fehlendes Vertrauen oder Probleme bei der organisatorischen Verankerung 
der Netzwerkarbeit die Loyalitätskonflikte verschärfen und die Handlungsfähigkeit der 
Netzwerkmitglieder und am Ende des gesamten Netzwerks stark einschränken. Da 
Netzwerke im Gegensatz zu anderen Organisationsformen, wie feste Kooperationen 
oder Zusammenarbeit in einem Unternehmen, ihre Akteure nicht über Verträge bin­
den oder zu bestimmten Handlungen verpflichten können, ist es essenziell, dass die 
oben genannten Faktoren erfüllt sind, damit die Netzwerkarbeit erfolgreich ist. Ein be­
sonders wichtiger Erfolgsfaktor stellt die Verankerung der Netzwerkarbeit in den einzel­
nen Netzwerkorganisationen dar, z. B. die Frage, ob die Zuständigkeiten für die Netz­
werkarbeit klar geregelt sind (siehe Kapitel  3, Checkliste, Teil  V).
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3 Instrument zur Analyse des Status quo und der 
Potenziale von Netzwerkarbeit

Auf Grundlage der oben präsentierten wissenschaftlichen Erkenntnisse wurde eine 
Analysehilfe zur Ermittlung des Status quo sowie der Potenziale der Netzwerkarbeit in 
Organisationen entwickelt. Das Instrument, eine Checkliste, kann herangezogen wer­
den, um die erste Analyse des Netzwerkes einer Organisation durchzuführen. Dabei 
muss in einem ersten Schritt entschieden werden, ob das Netzwerk einer gesamten 
Organisation analysiert werden soll (z. B. das gesamte Netzwerk der Bundesagentur 
für Arbeit) oder ihrer einzelnen Abteilungen (z. B. das Netzwerk des Arbeitgeberser­
vice der Bundesagentur für Arbeit). Bei kleineren Unternehmen könnte es durchaus 
sinnvoll sein, das Gesamtnetzwerk zu betrachten. In einem zweiten Schritt sollte die 
Entscheidung getroffen werden, ob bei der Analyse eine Konzentration auf bestimmte 
Aufgabenbereiche sinnvoll ist (z. B. Soll das gesamte Netzwerk vom Arbeitgeberservice 
oder das Teilnetzwerk für den Aufgabenbereich „Personalrekrutierung aus Drittstaa­
ten“ analysiert werden?).

Die Checkliste wird auf der nachfolgenden Seite vorgestellt. Die Interpretations­
hinweise sollen bei der Anwendung in der beruflichen Praxis unterstützen.

Interpretationshinweise

(I) Relevanz und Potenziale der Netzwerkarbeit
Wird häufig die Antwortalternative „ja“ gewählt, ist es empfehlenswert, Ressourcen in 
die Entwicklung oder Optimierung der Netzwerkarbeit zu investieren.

Erläuterung: Das Bewusstsein für die Relevanz des Netzwerkes der eigenen Orga­
nisation ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor der Netzwerkarbeit. Anhand der Aussagen 
kann die Relevanz der Netzwerkarbeit aktuell oder in der Zukunft ermittelt werden. 
Um das Potenzial der Netzwerkarbeit zu ermitteln, müssten die Statements in Kon­
junktiv II umformuliert werden, z. B.: „Durch die Netzwerkarbeit könnten wir unser 
Angebot erweitern/neue Bedarfe abdecken“, „Das Potenzial ist vorhanden, wurde bis­
her jedoch nicht genutzt“.

(II) Austausch im Netzwerk
Wenn Ressourcen benötigt werden (Antwortalternative „ja“), ist weiterhin zu prüfen, 
ob der Bedarf durch das Netzwerk bereits gedeckt werden kann. Falls dies nicht der 
Fall ist, besteht Handlungsbedarf, das Netzwerk zu erweitern.

Erläuterung: Die Einschätzung, welche Ressourcen das Unternehmen von Netz­
werkpartnern und -partnerinnen benötigt und ob diese durch das aktuelle Netzwerk 
zur Verfügung gestellt werden, ist wichtig, um zu entscheiden, ob das Netzwerk ausge­
weitet werden muss und welche Akteure angesprochen werden sollen.
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Tabelle 1: Checkliste zur Ermittlung des Status quo und der Potenziale der Netzwerkarbeit

Sie müssen zwei Entscheidungen treffen: Wie definieren Sie das WIR? (WIR = Gesamtorganisation, (Teil-)Bereich oder Abteilung)

Beleuchten Sie ihr Netzwerk in ALLEN o. nur in AUSGEWÄHLTEN Aufgabenbereichen? 

Eher 
Ja

Eher 
Nein

(I
) R

EL
EV

A
N

Z 
&

 P
O

TE
N

Z
IA

L  1 Die Netzwerkarbeit (NWA) ist notwendig, um unser Angebot überhaupt realisieren zu können.

 2 Durch die NWA können wir unser Angebot erweitern/neue Bedarfe abdecken.

 3 Die NWA wirkt sich positiv auf die Qualität/Effizienz unserer Leistung aus.

 4 Durch die Netzwerkarbeit sind wir innovativer.

 5 Durch die Netzwerkarbeit können wir uns nach außen besser präsentieren.

 6 Durch die Netzwerkarbeit erreichen wir unsere Kunden besser.

(I
I)

 A
U

ST
A

U
SC

H
 IM

 N
ET

Z
W

ER
K

 7a Wir benötigen von Netzwerkpartnern/-partnerinnen (NWP) Wissen & Information.

 7b Wir können unseren NWP Wissen & Information anbieten.

 8a Wir benötigen von unseren NWP Zugang zu Kompetenzen.

 8b Wir können unseren NWP Zugang zu Kompetenzen anbieten.

 9a Wir benötigen von unseren NWP konkrete (projektbezogene) Unterstützung.

 9b Wir können unseren NWP konkrete (projektbezogene) Unterstützung anbieten.

10a Wir benötigen von unseren NWP Zugang zu relevanten Kundengruppen.

10b Wir können unseren NWP Zugang zu relevanten Kundengruppen ermöglichen.

11a Wir benötigen von unseren NWP Zugang zu relevanten Akteuren.

11b Wir können unseren NPW Zugang zu relevanten Akteuren ermöglichen.

12 Wir können unseren NWP Zugang zu finanziellen (Förder-)Mitteln ermöglichen.

(I
II

) S
TR

U
KT

U
R

13 Unsere Netzwerkstruktur ist eher homogen.

14 Unsere Netzwerkstruktur ist eher heterogen.

15 Unser Netzwerk zeichnet sich durch Stabilität aus (wenig Wechsel der NWP)

16 Unser Netzwerk ist eher dynamisch organisiert.

17 Unser Netzwerk ist richtungsoffen und wir leben den allgemeinen Austausch.

18 Unser Netzwerk ist zielgerichtet, wir arbeiten gemeinsam an komplexen Aufgaben.

(I
V

) E
R

FO
LG

SF
A

KT
O

R
EN

19 Die NWA ist von gegenseitigem Vertrauen geprägt.

20 Die NWA erzeugt einen Nutzen für relevante Akteure (z. B. Kunden und Kundinnen)

21 Es herrscht Ressourcenbalance (Geben und Nehmen der Netzwerkpartner).

22 Akteure, die über relevante Ressourcen verfügen, wirken im Netzwerk mit.

23 Es ist ein günstiges Invest-Outcome-Verhältnis gegeben.

24 Klarheit bzgl. der Aufgabenverteilung und Qualitätsstandards im Netzwerk.

25 Klarheit bezüglich der Regeln und Standards für Entscheidungsfindung.

26 Die NWP zeichnen sich durch Offenheit aus.

27 Im Netzwerk herrscht eine gute und konstruktive Kommunikation.

28 Das Netzwerk verfügt über eine gute technische Ausstattung.

(V
) V

ER
A

N
KE

R
U

N
G

29 Der Nutzen/die Relevanz der NWA ist den Führungskräften bewusst.

30 Der Nutzen/die Relevanz der NWA ist den Mitarbeitenden bewusst.

31 Notwendige Ressourcen wie Zeit oder Technik sind für NWA vorgesehen.

32 Erfolgreiche NWA wird als ein wichtiges Ziel des Unternehmens wahrgenommen.

33 Es gibt definierte Zuständigkeiten für die NWA im Team.

34 Es werden Ziele für die NWA definiert.

35 Anreize für die NWA (z. B. Zielvereinbarung) sind vorhanden.

36 Die Auswahl der für die NWA zuständigen Personen erfolgt aufgrund ihrer Eignung.

37 Die für die NWA zuständigen Personen werden auf die Aufgabe vorbereitet.
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Da die Netzwerkarbeit langfristig nur dann erfolgreich sein kann, wenn das Grund­
prinzip der Gegenseitigkeit realisiert wird, ist zudem eine Analyse des eigenen Bei­
trags im Netzwerk wichtig. Im Falle gravierender Ungleichgewichte ist mit einer Ge­
fährdung der Netzwerkarbeit zu rechnen. Können keine Ressourcen aufgebaut 
werden, so sollten andere, vertraglich gesicherte Organisationsformen der Zusammen­
arbeit in Betracht gezogen werden. Dies gilt insbesondere dann, wenn die benötigten 
Ressourcen eine hohe Relevanz für die eigene Organisation haben.

(III) Struktur/Charakteristika des Netzwerkes
Wird eine Diskrepanz zwischen der Struktur des Netzwerkes und den definierten Zie­
len festgestellt, ist ein Handlungsbedarf gegeben.
 
Erläuterung:
 
Netzwerke weisen eine natürliche Tendenz in Richtung Homogenität auf (vgl. 2.2). Ist 
eine heterogene Zusammensetzung gewünscht, z. B. aufgrund festgestellten Ressour­
cenbedarfs, muss seitens des Netzwerkmanagements gehandelt werden. Zu beachten 
ist dabei, dass heterogene Netzwerke höhere Anforderungen an das Netzwerkmanage­
ment hinsichtlich des Knowhows und der Erfahrung stellen als homogene Netzwerke.

In stabil geprägten Netzwerken, die auf neue Impulse und Ideen angewiesen sind, 
sollte die Zusammensetzung analysiert werden. Gegebenenfalls sollte in Erwägung ge­
zogen werden, weitere Akteure in das Netzwerk aufzunehmen. Hiermit verbunden ist 
die Überlegung, wie viele Ressourcen in die Stärkung der bestehenden Beziehung in­
vestiert werden sollen. Ab einem gewissen Punkt bringt eine weitere Stärkung der Be­
ziehung keine Vorteile. Vor allem lose Beziehungen bieten Zugang zu neuen Ressour­
cen und können sich potenziell zu starken Beziehungen entwickeln.

Zielgerichtete Netzwerke stellen höhere Anforderungen an das Netzwerkmanage­
ment. Die auszuwählenden Netzwerkpartner und -partnerinnen müssen Expertise 
mitbringen, die zur Bearbeitung der von ihnen zu übernehmenden Arbeitsschritten 
erforderlich ist.

Abschließend sind die Auswirkungen der Netzwerkstruktur auf die Autonomie 
einzelner Individuen sowie auf die Machtverteilung innerhalb eines Netzwerkes 
(sternförmig, kreisförmig, Brokerfunktion, Projekt-Netzwerk) zu beachten (Rürup et  al. 
2015).

(IV) Erfolgsfaktoren der Netzwerkarbeit
Je häufiger die Antwortkategorie „eher nein“ gewählt wird, umso schwieriger wird es 
für die Beteiligten, eine erfolgreiche Netzwerkarbeit durchzuführen und umso drin­
gender ist der Handlungsbedarf.

Erläuterung: Fehlen relevante Voraussetzungen zur Zielerreichung, ist die Netz­
werkarbeit gefährdet. In einem solchen Fall kann es sinnvoll sein, die Zusammenset­
zung des eigenen Netzwerkes zu verändern, insbesondere dann, wenn gemeinsame 
Ziele fehlen, kein Nutzen für die relevanten Akteure resultiert oder die relevanten Ak­
teure im Netzwerk nicht mitwirken. Gegenseitiges Vertrauen kann durch regelmäßi­
gen Austausch und kleinere gemeinsame Projekte aufgebaut werden, was sich eben­
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falls positiv auf die Kommunikation auswirkt. Eine gezielte Auswahl und Qualifizie­
rung von Personen, welche für Netzwerkarbeit zuständig sind, sowie die Bereitstellung 
von Kommunikationsplattformen erweisen sich in diesem Zusammenhang ebenfalls 
als sinnvoll. Um Klarheit bezüglich der Aufgabenverteilung oder Entscheidungsfin­
dung zu schaffen, sind gezielte Netzwerkworkshops notwendig, bei welchen diese Fra­
gen diskutiert, entschieden und formal dokumentiert werden.

(V) Organisatorische Verankerung
Wird bei der Einschätzung häufig die Antwortalternative „eher nein“ gewählt, besteht 
ein deutlicher Handlungsbedarf.

Erläuterung: Die organisationale Verankerung der Netzwerkarbeit stellt einen 
wichtigen Erfolgsfaktor dar. Netzwerkarbeit benötigt Ressourcen in Form von qualifi­
zierter „Men/-Women-Power“ aber auch Aufmerksamkeit und eine entsprechende 
Ausstattung. Sind die Ressourcen nicht vorhanden, so können beispielsweise Sen-
sibilisierungsveranstaltungen, die Formulierung eines Kompetenzprofils für Netz-
werkexperten sowie -expertinnen (mit Betonung von Kommunikationsstärke, strate­
gischem Denken, Teamfähigkeit), die Verankerung der Netzwerkarbeit in der Stel-
lenbeschreibung und in der Zielvereinbarung sowie eine gezielte Auswahl und 
Schulungen von Verantwortlichen einen positiven Beitrag zur Verankerung in der Or­
ganisation leisten.

Mögliche Erweiterung der Checkliste
Bei der Analyse des Status quo, der Potenziale sowie der Handlungsbedarfe im Kon­
text der Netzwerkarbeit ist es häufig sinnvoll, eine differenzierte Betrachtung vorzu­
nehmen, indem die relevanten Tätigkeitsbereiche des Unternehmens/der Organisation 
im Hinblick auf die unten aufgeführten Fragestellungen einzeln analysiert werden. 
Auf diese Weise ist es möglich, die blinden Flecken aufzudecken und ggf. geeignete 
Maßnahmen zu ergreifen. Hierzu können die nachfolgenden Leitfragen als Hilfestel­
lung dienen:

1. Was sind die relevanten Tätigkeitsbereiche Ihres Unternehmens?
2. Gibt es in diesen Bereichen einen Unterstützungsbedarf durch Netzwerkpartner 

und -partnerinnen?
3. Welche Netzwerkpartner und -partnerinnen stehen bei Bedarf zur Verfügung?
4. Ist der Ausbau des eigenen Netzwerkes in diesen Bereichen notwendig?
5. Ist die Intensivierung der Netzwerkarbeit in diesen Bereichen notwendig?

4 Fallstudie: Status quo und Potenziale der Netzwerkarbeit 
im Arbeitgeberservice der Bundesagentur für Arbeit. 

In dem vorliegenden Kapitel wird am Beispiel des Arbeitgeberservice der Bundesagen­
tur für Arbeit gezeigt, wie die oben beschriebene Checkliste in der Praxis eingesetzt 
werden kann. Zu diesem Zweck wird auf ausgewählte Befunde aus dem Projekt „Der 
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AG-S auf dem Weg zur Arbeitgeberberatung 4.0“, welches im Zeitraum von 2022 bis 
2023 an der Hochschule der Bundesagentur für Arbeit durchgeführt wurde, zurückge­
griffen. Die Ergebnisse basieren auf 27 Interviews mit Führungskräften der Bundes­
agentur für Arbeit.1 Nachfolgend werden je Checklisten-Kategorie die aggregierten 
Interview-Ergebnisse kurz vorgestellt und interpretiert. Welche Handlungsempfehlun­
gen für den AG-S auf dieser Grundlage abgeleitet werden könnten, wird anhand klei­
ner Beispiele veranschaulicht.

4.1 Relevanz & Potenziale der Netzwerkarbeit
Dass der AG-S sein Beratungsangebot mithilfe der Netzwerkpartner und -partnerin­
nen überhaupt erst realisieren kann, sehen knapp 60  Prozent der Befragten zumindest 
in mittlerem Ausmaß gegeben. Ein etwas höherer Anteil der Interviewten stimmt der 
Aussage zu, dass sich die Netzwerkarbeit aktuell positiv auf die Ausweitung des eige­
nen Angebots auswirkt und das Decken neuer Bedarfe ermöglicht. Zwiegespalten ist 
hingegen die Einschätzung, ob die Netzwerkarbeit aktuell einen positiven Beitrag zur 
Qualität liefert und die Effizienz der Leistungen des AG-S steigert. Etwas mehr als die 
Hälfte der Befragten stimmen hier eher nicht zu. Eine Steigerung der Innovationskraft 
des AG-S durch die Netzwerkarbeit sehen immerhin 60  Prozent als gegeben an. Auf­
fällig ist, dass knapp 80  Prozent der Befragten der Meinung sind, dass sich der AG-S 
durch die Netzwerkarbeit nach außen besser präsentieren kann.

Interpretation & Handlungsempfehlungen
Zusammenfassend kann für diese Kategorie festgehalten werden, dass in den unter­
suchten AG-S-Stellen die Netzwerkarbeit bereits jetzt eine wichtige Basis und auch 
teils Bedingung für die effektive Ausübung der eigenen Tätigkeit darstellt. Vor allem 
die Außendarstellung des AG-S, und damit das Image desselbigen, werden positiv be­
einflusst. Ungeklärt bleibt dagegen die Frage, warum der Beitrag der Netzwerkarbeit 
zur Steigerung der Leistungsqualität und der Leistungseffizienz noch nicht in vollem 
Umfang im eigenen AG-S umgesetzt werden kann. Ferner könnte die Frage nach 
Potenzialen gestellt werden: Besteht die Möglichkeit, weitere positive Effekte der Netz­
werkarbeit zu nutzen? Im vorliegenden Fallbeispiel wäre darüber hinaus zu untersu­
chen, warum einige AG-S das Potenzial der Netzwerkarbeit für sich (noch) nicht er­
kannt haben. Erkenntnisse und Fragen dieser Art können als ein guter Einstieg ins 
Gespräch zum Thema „Netzwerkarbeit“ dienen und den Verantwortlichen helfen, das 
Thema in ihren Teams zu positionieren.

4.2 Austausch im Netzwerk
Der zweite Abschnitt der Checkliste stellt eine Auseinandersetzung mit den benötigten 
sowie mit den bereits im AG-S vorhandenen Kompetenzen dar.

1 Hierunter 24 AG-S-Teamleitungen, zwei Teamleitungen aus der Qualifizierungsberatung und eine Vertretung aus der 
Arbeitsvermittlung.
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Was braucht der AG-S von seinen Netzwerkpartnern und -partnerinnen?
Von hoher Relevanz für die Befragten ist der Zugang zu Wissen und Informationen 
(93  Prozent), die konkrete Unterstützung, zum Beispiel in gemeinsamen Projekten 
(81  Prozent), der Zugang zu relevanten Akteuren (74  Prozent) und zu neuen Ideen 
(74  Prozent). Für gut die Hälfte der Interviewten waren darüber hinaus der Zugang zu 
Kompetenzen und zu relevanten Kundengruppen durch den Netzwerkpartner oder die 
Netzwerkpartnerin wichtig.

Was kann der AG-S seinen Netzwerkpartnern und -partnerinnen anbieten?
Aus Sicht der Befragten unterstützt der AG-S die eigenen Netzwerkpartner und -part­
nerinnen vor allem in den Bereichen „Wissen und Informationen“ (77,8  Prozent) so­
wie „Zugang zu Kompetenzen“ (70,4  Prozent). Zugang zu neuen Ideen, relevanten 
Kundengruppen und Akteuren sowie der Zugang zu finanziellen Ressourcen werden 
hingegen eher nicht als Beitrag des AG-S im Netzwerk angesehen. Bei der konkreten 
Unterstützung, z. B. in gemeinsamen Projekten, sind sich die Befragten hinsichtlich 
der Rolle des AG-S uneins.

Interpretation & Handlungsempfehlungen
Die Befunde zeigen, dass es im Bereich „Wissen und Information“ zu einem fruchtba­
ren Austausch zwischen dem AG-S und seinen Netzwerkpartnern und -partnerinnen 
kommen kann, da dies sowohl als Bedarf als auch als eigener Netzwerkbeitrag formu­
liert wird. So kann ein gegenseitiger Nutzen entstehen. Für die weiteren Aspekte die­
ser Kategorie werden seitens der Befragten keine oder nur geringe Beiträge seitens des 
AG-S gesehen, jedoch durchaus Bedarfe formuliert. Es ist daher zu empfehlen, die 
Netzwerkzusammensetzung dahingehend zu überprüfen, ob die Netzwerkpartner 
und -partnerinnen über die benötigten Kompetenzen verfügen. Im Gegenzug sollte 
eruiert werden, welchen Zusatznutzen der AG-S für die Netzwerkpartner und -partne­
rinnen leisten kann, um eine Gegenseitigkeit herzustellen.

4.3 Netzwerkstruktur
Die Netzwerkstruktur zeichnet sich bei den meisten der Befragten durch Stabilität aus. 
Die Netzwerkbeziehungen sind längerfristig und ein Wechsel der Netzwerkpartner 
und -partnerinnen findet eher selten statt. In zwei Dritteln der AG-S-Netzwerke findet 
ein häufiger Austausch von Informationen und Erfahrungen zwischen den Akteuren 
statt, was einem richtungsoffenen Netzwerk entspricht. Ein Drittel der Befragten gibt 
jedoch an, dass die Behandlung klar definierter Aufgaben, die zu komplex sind, um 
von einem einzelnen Akteur bewältigt zu werden, eine häufige Aufgabe des Netzwer­
kes darstellt. Eine finale Aussage, ob die Netzwerke des AG-S eher richtungsoffen oder 
zielgerichtet agieren, kann nicht getroffen werden. Dies scheint vom jeweiligen Netz­
werk und dessen Akteuren abzuhängen.
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Interpretation & Handlungsempfehlungen
Einerseits geben die Befragten an, dass sie von ihren Netzwerkpartnern sowie -partne­
rinnen u. a. neue Impulse benötigen, andererseits sind die meisten Netzwerke von Sta­
bilität geprägt. Es ist daher zu empfehlen, die Zusammensetzung des Netzwerkes zu 
analysieren und weitere Akteure zu identifizieren. Im Falle zielgerichteter Netzwerke 
sollte zudem eruiert werden, ob das Netzwerkmanagement die Anforderungen dauer­
haft bewältigen kann oder ob zukünftig notwendige Kompetenzen zu erwerben sind.

4.4 Erfolgsfaktoren der Netzwerkarbeit
Als relevante Erfolgsfaktoren werden das gegenseitige Vertrauen zwischen den Netz­
werkpartnern und -partnerinnen (75 %) sowie die Offenheit aller Netzwerkpartnern 
und -partnerinnen für andere Perspektiven und neue Ideen genannt. Aus Sicht von 
knapp 40  Prozent der Befragten wird das Fehlen relevanter Akteure im Netzwerk als 
Behinderung einer erfolgreichen Netzwerkarbeit erachtet.

Interpretation & Handlungsempfehlungen
Die Ergebnisse zur Relevanz einer vertrauensvollen Zusammenarbeit entsprechen 
einer gewachsenen und recht stabilen Netzwerkstruktur, die von der Mehrheit der Be­
fragten bestätigt wird. Die Offenheit für neue Ideen wird ebenfalls als Erfolgsfaktor 
identifiziert. Dies gelingt jedoch vor allem in Netzwerken, die eine eher heterogene 
Zusammensetzung aufweisen und ebenfalls offen für die Aufnahme neuer Netzwerk­
partner und -partnerinnen sind. Eine stärkere Dynamik innerhalb der Netzwerke kann 
daher empfehlenswert sein.

4.5 Verankerung der Netzwerkarbeit und zukünftiges Potenzial
Ein generelles Bewusstsein für den Nutzen der Netzwerkarbeit kann identifiziert wer­
den, wenngleich dies auf Ebene der Führungskräfte stärker verankert ist als auf Mitar­
beiterebene. Eine strategische Verankerung scheint nicht durchweg gegeben zu sein: 
Die Hälfte der Befragten gibt an, dass eine erfolgreiche Netzwerkarbeit keine Berück­
sichtigung in der individuellen Zielvereinbarung findet. Die Existenz von klar definier­
ten Zielen der Netzwerkarbeit bestätigen nur ein Viertel der Befragten und die Motiva­
tion zur Netzwerkarbeit ist nur teilweise vorhanden. Zudem weisen die Ergebnisse 
darauf hin, dass Personen, die für die Netzwerkarbeit zuständig sind, nicht ausrei­
chend auf die Aufgabe vorbereitet werden und nicht zwingend aufgrund ihrer Eignung 
für die Netzwerkarbeit ausgewählt werden.

Interpretation & Handlungsempfehlungen
Die Befunde zeigen, dass hinsichtlich der strategischen Verankerung sowie operativen 
Umsetzung diverse Handlungsbedarfe bestehen. Es wäre wichtig, Ziele der Netzwerk­
arbeit im Dialog mit dem eigenen Team zu definieren. Die Motivation der Mitarbeiten­
den für die Netzwerkarbeit ließe sich positiv beeinflussen durch Förderung von Kom­
petenzen, Klärung und Festlegung von Verantwortlichkeiten (z. B. im Rahmen der 
Zielvereinbarung), Zuweisung notwendiger Ressourcen sowie Dokumentation von Er­
folgen.
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5 Implikationen für die Arbeitgeberberatung

Aus den bisherigen Ausführungen können Implikationen für Arbeitgeberberaterin­
nen und -berater abgeleitet werden.

Zum einen lohnt es sich, Ressourcen in den Ausbau der eigenen Netzwerkarbeit 
zu investieren. Zum zweiten ist es wichtig, die Arbeitgeberkunden sowie -kundinnen 
auf die Relevanz der Netzwerkarbeit aufmerksam zu machen und sie dabei zu unter­
stützen, ihr Netzwerkmanagement zu professionalisieren. Für beide Zwecke ist eine 
Auseinandersetzung mit allgemeinen Überlegungen zu Netzwerkarbeit, wie in Kapi­
tel  2 präsentiert, von großem Nutzen.

Wie am Beispiel des Arbeitgeberservice der Bundesagentur für Arbeit in Kapitel  4 
ausführlich präsentiert, stellt die Checkliste ebenfalls ein hilfreiches Instrument dar. 
Dieses kann zur Selbstreflexion, aber auch bei der Beratung der Arbeitgeberkunden 
zur Netzwerkarbeit eingesetzt werden. Die Checkliste kann im Beratungsprozess bei­
spielsweise folgende Funktionen erfüllen:

• Unterstützung der Kontaktaufnahme mit potenziellen Kundinnen und Kunden: 
Die Checkliste macht das Thema greifbar und verschafft den Verantwortlichen 
einen niederschwelligen Zugang dazu. Die anhand der Checkliste durchgeführte 
Selbstanalyse steigert das Interesse am Austausch mit Expertinnen oder Exper­
ten.

• Unterstützung des Gesprächseinstiegs und der Kommunikation: Die Checkliste 
kann als ein Einstieg ins Gespräch zum Thema „Netzwerkarbeit“ eingesetzt wer­
den und gleichzeitig als Gesprächsleitfaden dienen.

• Vorbereitung auf das Gespräch: Die Checkliste kann von dem Arbeitgeber bzw. 
von der Arbeitgeberin im Vorfeld der Beratung zur Analyse der eigenen Netz­
werkarbeit eingesetzt werden, wodurch das Beratungsgespräch effizienter und 
effektiver wird, u. a. weil sich sowohl der Kunde oder die Kundin als auch die 
Beratenden auf das Gespräch besser vorbereiten können und der Ablauf einer 
Struktur folgt.

• Dokumentation des Gesprächs-/des Projektverlaufs: Die Checkliste kann durch 
die vorgegebene Struktur die Dokumentation des Austauschs erleichtern.
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