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1
Einleitung

Die öffentliche Arbeitsvermittlung, bzw.
„alle Tätigkeiten, die darauf gerichtet sind,
Ausbildungsuchende mit Arbeitgebern zur
Begründung eines Ausbildungsverhältnis-
ses und Arbeitsuchende mit Arbeitgebern
zur Begründung eines Beschäftigungsver-
hältnisses zusammenzuführen“ (§ 35 (1)
Satz 2 SGB III), gerät immer wieder in die
Kritik. Bemängelt wird der geringe Beitrag
der öffentlichen Arbeitsvermittlung zum
Arbeitsmarktausgleich (zuletzt: Institut der
deutschen Wirtschaft 2005). Dabei ist die
Besetzung offener Stellen mit Unterstüt-
zung der öffentlichen Arbeitsvermittlung
nur eine Option. Unternehmen können
Stellenanzeigen in alten und neuen Medien
schalten, mit Personalberatungsunterneh-
men kooperieren, unverlangte Bewerbun-
gen auswerten, auf den „erweiterten exter-
nen Arbeitsmarkt“ (Sengenberger 1987,
S. 273) zurückgreifen oder „geschlossene
Rekrutierungswege“ (Windolf 1990, S. 3)
beschreiten. Sie rekrutieren die Stellenin-
haber dann im internen Arbeitsmarkt oder
über die sozialen Netzwerke ihrer Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen.

Die Rekrutierung über soziale bzw. per-
sonale Netzwerke hat eine hohe Bedeu-
tung. Mehr als ein Drittel aller Stellenbe-
setzungsprozesse erfolgte im Jahr 2000
über diese Netzwerke (Bielenski u.a. 2002).
Andere Studien weisen diesem Weg eine
noch höhere Bedeutung zu (s. die Auswer-
tung einschlägiger Studien in: Runia 2002,
S. 73ff.).

Mark Granovetter (1973) hat die Be-
deutung informeller Beziehungen für die
Stellensuche bereits vor mehr als 30 Jahren

2
Netzwerke und Arbeits-
marktintegration

2.1 ZUM NETZWERKBEGRIFF

Wichtige Impulse erhielt die Netzwerkfor-
schung u.a. aus der britischen Sozialan-
thropologie (zur Diskussion unterschiedli-
cher Netzwerkbegriffe: Windeler 2001; Jan-
sen 2003). Deren Vertreter definieren so-
ziale Netzwerke als „ein spezifisches Set von
Beziehungen zwischen einer festgelegten
Gruppe von Personen mit der zusätzlichen
Eigenschaft, dass die Charakteristika dieser
Beziehungen in ihrer Gesamtheit genutzt
werden können, um das soziale Verhalten
der beteiligten Personen zu interpretieren“
(Mitchell 1969, S. 2, Übersetzung d. Verf.).

Dieser Netzwerkbegriff hat zur Konse-
quenz, dass es nur dann Sinn macht, von
Netzwerken zu reden, wenn soziale Bezie-
hungen von anderen Beziehungen abhän-
gig, also nicht bloße Dyaden sind, und das
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auf die Formel „Stärken schwacher Bezie-
hungen“ gebracht: Schwache Beziehungen,
also Beziehungen zu eher entfernten Be-
kannten, erleichtern im Unterschied zu
starken Beziehungen, also zu engen Freun-
den und Verwandten, die Gewinnung von
Informationen über vakante Stellen und
ermöglichen bessere Verhandlungen der
Arbeitsbedingungen. Angesichts der quan-
titativen Bedeutung für den Zugang zu Ar-
beit über informelle Beziehungen bzw. per-
sonale Netzwerke stellt sich die Frage, ob
mit Ergebnissen aus der Netzwerkfor-
schung die Aktivitäten der öffentlichen Ar-
beitsvermittlung optimiert werden kön-
nen.
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mittlung die personalen Netzwerke der Ar-
beitsuchenden systematischer aufgenom-
men, ausgewertet und verwertet werden
können. Durch die reflexive Nutzung per-
sonaler Netzwerke kommt es zu einer Ar-
beitsmarktintegration, d.h. zur Aufnahme
einer abhängigen und/oder selbstständigen
Erwerbstätigkeit mit Unterstützung der
Arbeitsverwaltung und nicht zu einer Ar-
beitsvermittlung nach Auswahl und Vor-
schlag, die nur eine Form der Arbeits-
marktintegration ist.

Der Beitrag ist wie folgt aufgebaut: Im
zweiten Kapitel stelle ich einen Netzwerk-
begriff vor und fasse den Stand der Dis-
kussion zum Zugang zu Arbeit mittels per-
sonaler Netzwerke zusammen. Im dritten
Kapitel präsentiere ich Ansatzpunkte für
eine Optimierung der Integrationspraxis
in den Arbeitsagenturen. Das vierte Kapi-
tel fasst die wichtigsten Ergebnisse zusam-
men.
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Geschehen in einer Beziehung nur durch
den Beziehungszusammenhang zu verste-
hen und/oder zu erklären ist (Windeler
2001, S. 33). Dementsprechend definiert
Windeler (2001, S. 233ff. am Beispiel von
interorganisationalen Netzwerken) Netz-
werke über den relativ dauerhaften Bezie-
hungszusammenhang. Personale Netz-
werke – der Gegenstand dieser Untersu-
chung – sind demnach Beziehungszusam-
menhänge einzelner Personen, die eine
gewisse Ausdehnung in Raum und Zeit er-
langen und deshalb relativ dauerhaft sind.

2.2 PERSONALE NETZWERKE UND
ZUGANG ZU ARBEIT

In seinen grundlegenden Studien zeigt
Granovetter (1973, 1974), dass „Informelle
Beziehungen auf dem Arbeitsmarkt“
(Deeke 1991) für die Stellenbesetzung zen-
tral sind. Die meisten Stellen in seinem Un-
tersuchungssample werden ohne offene
Ausschreibung und zum Teil ohne syste-
matische Suchprozesse besetzt. Dabei er-
weisen sich insbesondere schwache Bezie-
hungen als besonders hilfreich. Sie knüpfen
„Brückenbeziehungen“ (Wegener 1987,
S. 279) in andere Welten und machen zu-
sätzliche Informationen über Stellen und
deren Arbeitsbedingungen verfügbar. Im
Unterschied dazu verschaffen starke Bezie-
hungen kaum zusätzliche und/oder neue
Informationen. Dies führt zu besseren
Chancen für Arbeitsuchende mit schwa-
chen Beziehungen, die zudem noch ein
höheres Einkommen erzielen als solche, die
ohne informelle Kontakte suchen, und mit
den Stellen zufriedener sind. Vorausset-
zung dafür ist allerdings, dass die Informa-
tion über nicht zu viele Personen transfe-
riert werden. Bei einer Informationskette
mit mehr als zwei Informanten gleichen
sich die Ergebnisse formeller und infor-
meller Suchstrategien einander an. Durch
die Stärke schwacher Beziehungen kumu-
lieren soziale Ungleichheiten – zum einen
durch zufällige Opportunitäten, zum an-
deren durch die bessere Bezahlung von
Stellen, zu denen diese Beziehungen Zu-
gang verschaffen. Verschärft werden die
Ungleichheiten in Ländern mit ausgepräg-
ten Eliteuniversitäten und -schulen, weil
über sie der Zugang zu den „old boys net-
works“ erfolgt (Jansen 2003, S. 246).

Die Übergänge zu einem neuen Ar-
beitsplatz erfolgen in Deutschland zu 30 %
über Bekannte, Freunde oder Verwandte –
so das Ergebnis einer repräsentativen Um-

frage von Infas aus dem Jahr 2000 (Bie-
lenski u.a. 2002). Mit 32 bzw. 33 % ist der
Anteil derjenigen, die über soziale Netz-
werke ihren Übergang in ein neues Be-
schäftigungsverhältnis meistern, unter den
Gekündigten bzw. unter den Personen, die
selbst gekündigt haben, leicht überdurch-
schnittlich. Nimmt man diese empirischen
Ergebnisse ernst, so ist die reflexive Nut-
zung personaler Netzwerke auch für Ar-
beitslose eine Alternative zum klassischen
Matching-Ansatz (Scheller 2005), bei dem
im Zuge von Vermittlungsvorschlägen das
Anforderungs- mit dem Eignungsprofil ab-
geglichen wird. Neuere Forschungsergeb-
nisse zeigen, dass in 42 % der Fälle Stellen-
besetzungsprozesse unter Einbeziehung
von personalen Netzwerken erfolgen (Kett-
ner/Spitznagel 2005). Dies deutet an, dass
in wirtschaftlichen Krisenzeiten Arbeits-
märkte eine verstärkte Tendenz zur „sozia-
len Schließung“ (Windolf/Hohn 1984)
aufweisen, der reflexiven Nutzung perso-
naler Netzwerke eine zunehmende Bedeu-
tung zukommt und klassische Vermitt-
lungsaktivitäten der Arbeitsverwaltung
schwieriger werden.

Untersuchungen aus Deutschland, die
den Zugang zu Arbeit über Netzwerke nach
Qualifikationsstufen unterscheiden, zei-
gen, dass die Suche über Bekannte und
Freunde, insbesondere für formal Nicht-
qualifizierte mit dem Status als Arbeiter
und Arbeitsuchende mit geringen forma-
len Qualifikationen, also für eine wichtige
Problemgruppe am Arbeitsmarkt (Rein-
berg/Hummel 2003), der wichtigste der 
Erfolgswege zum neuen Arbeitsplatz ist
(Blaschke 1987; Habich 1987; Windolf/
Hohn 1984; Hartl u.a. 1998; so auch Deeke
1991, der nach der Betriebsgröße differen-
ziert). Gerade für Personen, die auf Ein-
facharbeitsplätze angewiesen sind, sind
Netzwerke der bedeutsamste Zugangsmo-
dus (Institut für Mittelstandsforschung u.a.
2004). Netzwerke begrenzen die Konkur-
renz und bieten benachteiligten Personen-
gruppen Chancen.

Über soziale Netzwerke finden auch
(hoch-)qualifizierte Arbeitskräfte, z. B.
Führungskräfte, Stellen. In Granovetters
klassischer Studie handelt es sich um ein
solches Sample, das in einer Mittelklasse-
Vorstadt beheimatet ist. Jedoch gilt es hier
noch stärker den „Nutzen entfernter Be-
kannter“ (Wegener 1987, S. 278) zu the-
matisieren. Schwache Beziehungen nutzen
hier mehr als starke, die – wenn überhaupt
– eher bei formal Nichtqualifizierten wir-

ken. Jedoch sind zumindest in einigen Fäl-
len starke Beziehungen – hier bei besonders
machtvollen Akteuren – außerordentlich
nützlich. So werden die Kinder der Vor-
standsmitglieder eines großen deutschen
Chemiekonzerns oftmals in einer Tochter-
unternehmung des Konzerns beschäftigt.
Oder Vorstandsmitglieder von Versiche-
rungsunternehmungen beschäftigen im
„Ringtausch“ die Kinder anderer Vor-
standsmitglieder. Diese Stellenbesetzungs-
praktiken in der Versicherungswirtschaft
stützen Verbandskontakte und die Zu-
gehörigkeit zu Burschenschaften, eine
Form von „old boys networks“, mit ab.

Deeke (1995) differenziert das Argu-
ment weiter aus, indem er nach der Art der
informellen Kontakte differenziert. Sind
für den Stellenwechsel bei weniger qualifi-
zierten Tätigkeiten Beziehungen zu Be-
triebsangehörigen am wichtigsten, so sind
es bei qualifizierten Tätigkeiten Beziehun-
gen ins wirtschaftliche Umfeld von Unter-
nehmungen, also Beziehungen als Kun-
de/Geschäftspartner. So werden z. B.
Lehrstellen und Arbeitsplätze in Banken an
Kundenkinder vergeben, weil die Kosten
der Kundenabwanderung weitaus höher
sind als die Qualifizierungskosten zum
Bankkaufmann/zur Bankkauffrau. Oder es
werden – wie in der Wirtschaftsprüfer-
branche – Intermediäre – hier Hochschul-
lehrer – eingeschaltet. Gleichwohl werden
nicht alle Stellen über personale Netzwerke
besetzt (Hartl u.a. 1998).

Vergleicht man die Bedeutung perso-
naler Netzwerke bei Arbeitslosen und ab-
hängig Erwerbstätigen, dann ist festzustel-
len, dass ca. 40 % aller Stellen über Be-
kannte besetzt werden. Für Arbeitslose liegt
dieser Wert um 10 % niedriger. Dies deutet
darauf hin, dass Arbeitslose häufig nur we-
nigen oder den falschen sozialen Kontakt-
netzen (Blaschke 1987, S. 179) angehören.
Diese Zugehörigkeit zum Herkunftsmillieu
kann den Verbleib in Arbeitslosigkeit ver-
festigen. Bei Personalrekrutierungen der
Unternehmungen über das soziale Netz-
werk ihrer Mitarbeiter werden dann solche
Personengruppen in ihren „Erwerbschan-
cen zweifellos beeinträchtigt“ (Noll 1985,
S. 299) und mit allen Schwierigkeiten und
Unwägbarkeiten des Bewerbungsprozesses
am offenen Arbeitsmarkt konfrontiert.
Dementsprechend erreicht das Arbeitsamt
bei Arbeitslosen bzw. ehemaligen Arbeits-
losen in der Untersuchung von Blaschke
(1987) ähnliche hohe Vermittlungswerte
wie informelle Suchwege. Dies ist wegen
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des Vermittlungsvorrangs vor anderen Leis-
tungen der Arbeitsförderung (1987 noch
§ 5 AFG, heute § 5 SGB III) verständlich.
Trotzdem haben es heute Arbeitslose
schwerer als Beschäftigte, eine Stelle zu fin-
den. Daran ändert – wie uns Erfahrungen
aus Frankreich, Belgien und Spanien lehren
– eine Meldepflicht für offene Stellen kaum
etwas, weil Sanktionsmöglichkeiten ge-
genüber Unternehmungen fehlen, die die
Meldepflicht verletzen (Walwei 1994, S. 3),
und – so ist zu vermuten – Unternehmun-
gen eine offene Stelle erst melden, wenn sie
mittels personaler Netzwerke und anderer
Suchwege einen passenden Bewerber oder
eine Bewerberin gefunden haben.

Die Personalauswahl ist prinzipiell eine
wechselseitige Selektion von Arbeitskraft
und Betrieb. Deshalb können betriebliche
Rekrutierungsstrategien nicht außen vor
bleiben. Die Nutzung sozialer Netzwerke
im Suchprozess ist deshalb nur dann Erfolg
versprechend, wenn Betriebe in ihren Re-
krutierungspraktiken geschlossene Kanäle
wie personale Netzwerke nutzen. Über so-
ziale Netzwerke rekrutieren Organisatio-
nen vor allem – folgt man der Literatur-
auswertung von Windolf (1990) – im 
öffentlichen Dienst, in traditionellen In-
dustriebranchen, in Verkehrsbetrieben,
Verbänden, Kirchen, Parteien und Gewerk-
schaften. Damit erhalten personale Netz-
werke im Prozess der Arbeitsmarktintegra-
tion eine – häufig unbeachtete – bran-
chenbezogene Komponente, die – wie das
Beispiel der Medienindustrie belegt (Win-
deler/Wirth 2004) – auch von der Einbet-
tung in bestimmte „organisationale Felder“
(DiMaggio/Powell 1983, S. 148) abhängt.

Wirft man einen Blick auf den Ausbil-
dungsmarkt, dann wird mindestens eine
weitere Form der Nutzung sozialer Netz-
werke deutlich. Sie wirken an den „ports of
entry“ (Doeringer/Piore 1971), den Ein-
gangstoren interner Arbeitsmärkte. Die Be-
zeichnungen Kukis für Kundenkinder, Vo-
kis für Vorstandskinder und Mikis für Mit-
arbeiterkinder sind umgangssprachliche
Beschreibungen sozialer Netzwerke, über
die an den Eingangspforten interner Ar-
beitsmärkte Chancen (um-)verteilt werden.

Die Arbeitsmarktintegration mittels
personaler Netzwerke hat eine (mikro-)po-
litische Dimension. Spiele im Personalma-
nagement (Elsik 1998) bzw. in der Organi-
sation, die immer auch politische Fähigkei-
ten im Rekrutierungsprozess erfordern,
sind häufig mit personalen Netzwerken
verknüpft. So ist beispielsweise bei den An-

gaben über die Rekrutierung mittels perso-
naler Netzwerke zu berücksichtigen, dass
die Zahlen vermutlich zu niedrig ausge-
wiesen sind. Den Personalverantwortlichen
bleiben Rekrutierungen über diesen Weg
zuweilen verborgen. So kommen Arbeits-
verhältnisse formal über eine Stellenanzei-
ge in einer Tageszeitung oder eine offiziel-
le Information im Betrieb zustande, in
Wirklichkeit wirken jedoch im Hinter-
grund vielfältige personale Netzwerke.

2.3 ZUR ÖKONOMIE DER NETZ-
WERKREKRUTIERUNG

Eine ökonomische Begründung für die Re-
krutierungspraktiken über soziale Netz-
werke liefert die Transaktionskostentheorie
(grundlegend: Williamson 1985). In Ab-
hängigkeit von Unsicherheit, transaktions-
spezifischen Investitionen (asset specifity)
und Häufigkeit der Transaktion – hier der
Einstellung einer Arbeitskraft – variieren
die Transaktionskosten. In den Fällen, in
denen spezifische Qualifikationen benötigt
werden und/oder eine hohe Unsicherheit
hinsichtlich der Leistungserfüllung besteht,
senken geschlossene Rekrutierungswege
wie personale Netzwerke die Transaktions-
kosten. Die Befürworter einer Selektion
treten quasi als Bürge auf, betreiben „Qua-
litätssicherung“ in eigenem Interesse, um
auch weiterhin Freunde und Bekannte
„unterbringen“ zu können. Sie verbreiten
Informationen über Arbeitsanforderungen
und -bedingungen und reduzieren so das
Risiko einer Fehlselektion bereits im Vor-
feld. Zudem geben sie die Informationen
nur an Arbeitsuchende weiter, die aus ihrer
Sicht den Anforderungen des Arbeitsplat-
zes gewachsen sind. Die Personalselektion
über personale Netzwerke steigert die Pro-
duktivität, denn die so rekrutierten Be-
schäftigten versuchen, ihre Bürgen nicht zu
enttäuschen.Ferner bahnen personale Netz-
werke den Zugang zu Bewerbern kostenlos.

Personale Netzwerke reduzieren die Ri-
siken für den Arbeitsuchenden, weil er/sie
über „bessere Einblicke“ in den Betrieb ver-
fügt als bei der Nutzung anderer Rekrutie-
rungswege. Der Matching-Prozess wird so-
mit in das personale Netzwerk „quasi-ex-
ternalisiert“, was auch die öffentliche Ar-
beitsvermittlung entlastet, die Qualität
steigert und Mittel der Arbeitsförderung,
z. B. Kostenerstattungen für Bewerbungen
(§§ 45 ff. SGB III), einspart. Die Verbesse-
rung des Matching-Prozesses erklärt auch
ein Stück weit die Bereitschaft Arbeitsu-

chender, die soziale Netzwerke nutzen, zu-
weilen niedrigere Löhne als am offenen Ar-
beitsmarkt zu akzeptieren. Wegen der
wechselseitigen Information qua persona-
les Netzwerk ist die Fluktuationsrate in die-
sen Betrieben niedriger, was die Amortisa-
tion von Humankapitalinvestitionen er-
leichtert. Im Ergebnis kommt es aber durch
personale Netzwerke zu einer sozialen
Schließung des Betriebs, an der zuweilen
Betriebsräte partizipieren, indem die Ak-
teure im Betrieb den Zugang zum internen
Arbeitsmarkt über Netzwerke protegieren.

Diesen qualitativen und monetären
Vorteilen der Netzwerkrekrutierung stehen
Risiken gegenüber, die auszubalancieren
sind. Beispielsweise sind Unternehmungen
der Gefahr ausgesetzt, mit den personalen
Netzwerken verbundene Konflikte zu im-
portieren oder durch sie gute BewerberIn-
nen auszuschließen (Windolf/Hohn 1984;
König 2005).

3
Konsequenzen für 
die öffentliche Arbeits-
vermittlung

3.1 IMPLIKATIONEN FÜR DIE INTER-
AKTION MIT ARBEITSUCHENDEN

Der Zugang zu Stellen bzw. zu Informatio-
nen über offene Stellen erfolgt sowohl für
qualifizierte als auch formal nicht qualifi-
zierte Arbeitsuchende häufig über perso-
nale Netzwerke. Dies macht eine Reflexion
auf die personalen Netzwerke Arbeitsu-
chender notwendig und schließt zahlreiche
Aspekte, die in Übersicht 1 zusammenge-
fasst werden, mit ein:

Der geeignete Ort und Zeitpunkt für
diese Reflexion ist – wenn dies im Sinne ei-
ner aktivierenden Arbeitsmarktpolitik
(Schmid 2002) im Rahmen eines Arbeits-
pakets vom Arbeitsuchenden anhand eines
Fragenkatalogs vorbereitet wurde – das
Erstgespräch und die damit verknüpfte
Chancenabschätzung, das Profiling. In das
Profiling sind die personalen Netzwerke
Arbeitsuchender einzubeziehen. Sie sind
gleichberechtigt neben Fähigkeiten,Wissen
und Kompetenzen in die Formulierung der
Vermittlungsstrategie und die Steuerung
ihrer Umsetzung zu integrieren. Personale
Netzwerke erweitern Perspektiven und er-
höhen die Erfolgswahrscheinlichkeit einer
Integration in den Ersten Arbeitsmarkt.
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In den Interaktionen mit dem Arbeit-
suchenden dürfen starke und schwache Be-
ziehungen nicht gegeneinander ausgespielt
werden. Vielmehr müssen die Ressourcen,
die beide Arten von Beziehungen zur Ver-
fügung stellen können, genutzt werden.
Über schwache Beziehungen werden – folgt
man den einschlägigen Untersuchungen –
vor allem Informationen über vakante Stel-
len transportiert; starke Beziehungen ver-
schaffen den Arbeitsuchenden dominant
emotionale und praktische Unterstützung.
Starke Beziehungen formieren deshalb vor
allem ein Unterstützungsnetzwerk bei
Übergängen am Arbeitsmarkt.

Meine Ausführungen zeigen, dass Ar-
beitsmarktintegration mittels personaler
Netzwerke vor allem ein Beratungsprozess
ist. Berufliche Beratung ist dementspre-
chend auszubauen und aufzuwerten. Eine
Verkürzung der Beratung über die Inan-
spruchnahme arbeitsmarktpolitischer Ins-
trumente oder auf eine Perspektivenände-
rung – praktisch jedoch häufig begrenzt auf
die Durchsetzung der Akzeptanz einer
niedriger entlohnten Tätigkeit – gehen an
den Interessen Arbeitsuchender vorbei.
Vielmehr müsste die Thematisierung per-
sonaler Netzwerke für den Zugang zu einer
möglichst gut bezahlten Arbeit im Vorder-
grund stehen, so den Arbeitsuchenden
Nutzen stiften und dabei die Legitimation
der Bundesagentur für Arbeit (BA) er-
höhen. Die Arbeitsmarktintegration mit-
tels personaler Netzwerke geht in Folge der
umfassenderen beruflichen Beratung deut-
lich über den klassischen Matching-Ansatz
hinaus und erfordert auch eine andere
statistische Erfassung als „Vermittlung
nach Auswahl und Vorschlag“ oder „selbst
gesucht“ in der Abgangsstatistik,z. B.als Ab-
gang nach mehrfacher beruflicher Beratung.

Trotz der Potenziale personaler Netz-
werke ist die Arbeitsmarktintegration über
sie kein Königsweg. Unternehmungen re-
krutieren – wie bereits ausgeführt – auf
multiplen Suchwegen. Dies hat zur Konse-
quenz, dass eine mehrdimensionale Inte-
grationsstrategie entwickelt werden muss,
die personale Netzwerke mit Elementen
von „Talentmarketing“ (Egle/Bens 2004),
Arbeitsvermittlung mittels Vermittlungs-
vorschlägen und den Einsatz der arbeits-
marktpolitischen Instrumente des SGB II
und III reflexiv kombiniert.

und entwickelt geeignete Strategien, um
mit ihren Herausforderungen umzugehen.
Die Reflexion auf Erfolg versprechende
Subnetzwerke ist das Ergebnis einer Netz-
werkevaluation, in der gefragt wird, ob Be-
ziehungen einen Wert haben, es sich lohnt
sie zu intensivieren, sie abzubrechen oder
neue einzugehen. Eine Beurteilung dieser
Fragen erfolgt vor dem Hintergrund des
möglichen Ressourcentransfers.

Reflexion auf personale Netzwerke
heißt auch die eigenen Praktiken im Netz-
werk entsprechend einem „Netzwerk-
knigge“ zu überprüfen, insbesondere dann,
wenn das personale Netzwerk verändert
werden soll. In den meisten Fällen ist von
einer Reziprozitätsnorm auszugehen, um
den relativ dauerhaften Beziehungszusam-
menhang aufrechterhalten zu können (zur
Bedeutung von Reziprozität in Netzwerken
auch Sydow 1992). Zudem nehmen Berater
und Arbeitsuchender eine „Lückenanaly-
se“ vor. Sie decken Defizite im personalen
Netzwerk auf und leiten Aktivitäten ab, um
Lücken zu schließen. Vernetzung wird
dann in einer systematisch(er)en Art und
Weise praktiziert.

Personale Netzwerke unterstützen
nicht immer die Integration in Arbeit, sie
bergen auch Gefahren für die Eingliede-
rung in den Arbeitsmarkt. Die hinlänglich
bekannten Zusammenschlüsse männlicher
Arbeitsloser, die sich ausgestattet mit Alko-
holika in öffentlichen Räumen treffen, sind
nur ein Beispiel für Risiken bestimmter
personaler Netzwerke. In diesen Fällen ist
Hilfe über ein „Case-Management in der
Beschäftigungsförderung“ (Bohrke-Petro-
vic 2004, S. 57) angeraten, das im Sinne ei-
ner präventiven Arbeitsmarktpolitik nicht
erst einsetzen kann, wenn ein Übergang in
den ALG II-Bezug erfolgt ist.

Sie werden möglicherweise verbindlicher,
wenn ihre Nutzung Gegenstand einer Ein-
gliederungsvereinbarung wird. Beispiels-
weise kann in diesen Vereinbarungen fest-
gehalten werden, welche Beziehungen ge-
nutzt, welche neu aufgebaut werden sollen
etc. Dazu sind Arbeitsbündnisse (Bohrke-
Petrovic/Göckler 2005) notwendig, die auf
Kooperation und nicht auf Sanktionsge-
walt basieren.

Für die Erfassung personaler Netz-
werke von Arbeitsuchenden bieten sich le-
bensgeschichtliche Analysen des Werde-
gangs an. Sie beziehen neben den berufli-
chen Werdegängen auch das private Um-
feld und die damit verknüpften Aktivitäten
(Mitgliedschaften in Sportvereinen, Eh-
renämter etc.) ein. Besonderes Augenmerk
gilt dabei Personen in Entscheiderpositio-
nen, insbesondere Personalverantwortli-
chen, oder solchen, die in Personalrekru-
tierungsprozesse involviert sind, z. B. Ab-
teilungsleiter oder Betriebsräte, und Perso-
nen, die Brücken in andere Welten
schlagen. Dazu gehören auch die arbeitsbe-
zogenen Beziehungen zu Beschäftigten von
„stakeholders“ (Freeman 1984), z. B. Kun-
den, Lieferanten, Banken,Verbände und re-
gionale Institutionen. Insofern reflektiert
man gemeinsam mit den Arbeitsuchenden
die Erfolg versprechenden Subnetzwerke,
die aktuellen bzw. aktualisierbaren Bezie-
hungen und die Ressourcen (z. B. Informa-
tionen über vakante Stellen oder Unter-
stützung im Bewerbungsprozess), die über
sie (nicht) transferiert werden (können).
Ebenso beachtet man die „strukturellen
Löcher“ (Burt 1992, S. 183) personaler
Netzwerke, also die machtvollen Positio-
nen Dritter, und „Simmel’sche Beziehun-
gen“ (Krackhardt 1999), also Beziehungen
mit widersprüchlichen Anforderungen,

Übersicht 1: Reflexion auf die personalen Netzwerke Arbeitsuchender
Elemente des Förderns Elemente des Forderns
Berücksichtigung des personalen Netzwerks Vernetzunginitiativen (networking)
als Element des Bewerberprofils
Berufliche Beratung unter besonderer Steuerung der Arbeitsmarktintegration, 
Berücksichtigung personaler Netzwerke ggfs. unter Berücksichtigung von

Eingliederungsvereinbarungen
Beziehungsanalyse einschließlich der Analyse Einhaltung der Reziprozitätsnormen in 
von Subnetzwerken, einer Lückenanalyse personalen Netzwerken („Netzwerkknigge“)
und Netzwerkevaluation
Bearbeitung problematischer Beziehungen Abbruch schädlicher Beziehungen
im Rahmen eines präventiven Case-Managements
Reflexive Kombination unterschiedlicher personaler 
Beziehungen im Arbeitsmarktintegrationsprozess
Reflexive Kombination unterschiedlicher 
Arbeitsmarktintegrationsstrategien

Quelle: Eigene Darstellung.
Hans Böckler
Stiftung
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3.2 PERSONALE NETZWERKE, 
ORGANISATION UND PERSONAL-
POLITIK

Berufliche Beratung mit dem Ziel der Ar-
beitsmarktintegration erfolgt in einer Or-
ganisation und ist Medium und Resultat
von Organisation. Dies betrifft auch die
Kriterien, mit denen die Zuständigkeitsbe-
reiche der Arbeitsvermittlung abgesteckt
werden. Eine nach Branchen ausdifferen-
zierte Arbeitsvermittlung verspricht mehr
Erfolg als eine Ausrichtung an Berufen oder
gar an den Anfangsbuchstaben der Namen
der Arbeitsuchenden, weil Vermittler den
Rekrutierungsstrategien der Unterneh-
mungen bzw. im organisationalen Feld
besser Rechnung tragen können. Organisa-
tion muss aber auch die Ressourcen bereit-
stellen, z. B. die Zeit für Beratungsge-
spräche mit Arbeitsuchenden mit Blick auf
ihre personalen Netzwerke. Zugleich sind
Arbeitgeberkontakte durch organisatori-
sche Vorkehrungen und der Transfer des so
akquirierten Wissens sicherzustellen.

Die Nutzung personaler Netzwerke Ar-
beitsuchender wirft für die BA besondere
Probleme auf. Integrationen mittels perso-
naler Netzwerke in das Erwerbsleben wer-
den dieser Organisation nicht zugerechnet.
Zwar betont der Vorstand der BA, dass der
Beitrag der BA zur Integration in das Er-
werbsleben weit über die Arbeitsvermitt-
lung im engeren Sinne hinausgeht, aber die
Öffentlichkeitsarbeit der BA müsste ihre
Rolle in der beruflichen Beratung stärker
thematisieren.

Arbeitsmarktintegration mittels per-
sonaler Netzwerke als Beratungsprozess
hat personalpolitische Konsequenzen.
Vermittler brauchen vor allem berateri-
sche Kompetenzen, Kreativität und öko-
nomischen Sachverstand, die durch ent-
sprechende Qualifizierungsmaßnahmen
und -angebote entwickelt werden. Damit
sind beraterische Qualifikationen nicht
nur in den klassischen Beratungsfunktio-
nen wie der Berufsberatung und in der –
mittlerweile abgeschafften – Arbeitsbera-
tung vorzuhalten, sondern auch im Be-
reich der Arbeitsvermittlung mit der Fol-
ge bereitzustellen, dass die Vermittlerar-
beit professionalisiert und aufgewertet
werden muss. Dafür ist Stabilität in der
Personalpolitik notwendig.

3.3 WIRKUNGEN IM 
ORGANISATIONALEN FELD DER
ARBEITSFÖRDERUNG

Mit der Analyse personaler Netzwerke ist
eine Perspektivenerweiterung notwendig.
Die Rekrutierungsstrategien sind aufgrund
sich angleichender Prozesse zwischen Un-
ternehmungen einer Industrie relativ ähn-
lich, sodass auf das organisationale Feld zu
reflektieren ist. Dies schließt weitere Orga-
nisationen mit ein, z. B. Verbände, in der
Branche aktive Beratungsunternehmungen
etc., die für die Verbreitung neuer Prakti-
ken der Personalrekrutierung und des -ein-
satzes zentral sind. Indem mit diesen Orga-
nisationen interagiert wird, akkumuliert
die Arbeitsverwaltung branchenspezifi-
sches Wissen und kann Beschäftiger und
Arbeitsuchende kompetenter bedienen. Sie
erhöht ihre Legitimation, indem sie Ar-
beitsuchenden und Beschäftigern Nutzen
stiftet. Sie werden dann gegebenenfalls zu
„Propagandisten“ öffentlicher Dienstleis-
tungen, indem sie die kompetente Bera-
tung weiterempfehlen. Einschaltungsgrad,
Ausschöpfungsgrad und damit der Markt-
anteil können gesteigert werden.

3.4 ARBEITSMARKTPOLITIK UND
PERSONALE NETZWERKE

Wenn Arbeitsmarktintegration vor allem
ein Beratungsprozess mit dem Ziel „För-
dern und Fordern“ ist, dann muss berufli-
che Beratung konzeptionell weiterent-
wickelt werden, um der veränderten Ar-
beitswelt Rechnung zu tragen. Evaluations-
studien ergeben, dass berufliche Beratung
ein besonders wirksames Instrument der
Arbeitsförderung ist (Brinkmann 2000).
Beispielsweise sind netzwerkanalytische
Kompetenzen in Beratungsmodelle zu in-
tegrieren, damit der Arbeitsmarktausgleich
schneller und besser erfolgt.

Die Nutzung personaler Netzwerke im
Integrationsprozess bedarf der Unterstüt-
zung anderer arbeitsmarktpolitischer Ins-
trumente. Die Regelungen des SGB III und
SGB II sind um solche Instrumente zu er-
gänzen, die die Vernetzung von Akteuren
fördern. Die Unterstützung der Ausübung
von Ehrenämtern in Vereinen, Kommunen
etc. im § 118 SGB III weist in die richtige
Richtung, die weiterentwickelt werden soll-

te, z. B. indem Vermittler motivieren, sol-
che Aktivitäten zu entwickeln. Der mittler-
weile diskutierte „Dritte Arbeitsmarkt“, al-
so staatlicherseits motivierte Mitarbeit in
gemeinnützigen Organisationen als Ge-
genleistung für den Bezug von Sozial-
leistungen, kann bei entsprechender Aus-
gestaltung das Knüpfen von Netzwerken
unterstützen und die Integration in den Ar-
beitsmarkt fördern, wenn diese Personen-
gruppen des Dritten Arbeitsmarktes nicht
abgeschrieben werden. Zudem ist der Ein-
satz arbeitsmarktpolitischer Instrumente
zusätzlich daraufhin zu überprüfen, ob er
die Konstitution personaler Netzwerke för-
dert. Im Zweifelsfall ist das Instrument aus-
zuwählen, das hinsichtlich der Vernetzung
das größte Potenzial aufweist. Es zeigt sich
also, dass die reflexive Nutzung personaler
Netzwerke Ergänzungen der Arbeits-
markt(ausgleichs)politik erfordert.

4
Fazit

Personale Netzwerke bergen für Hochqua-
lifizierte wie für formal Nichtqualifizierte,
für Beschäftiger, Arbeitsuchende und die
BA Chancen. Angesichts dieser Tatsache
gilt es, die personalen Netzwerke Arbeitsu-
chender reflexiv in die Praxis der Arbeits-
marktintegration einzubeziehen. Meine
Ausführungen zeigen, dass ihre reflexive
Nutzung die Interaktion zwischen Arbeit-
suchendem und Arbeitsvermittler ebenso
grundlegend verändert wie Organisation
und Personalpolitik. Praktiken der Arbeits-
marktintegration mittels personaler Netz-
werke wandeln aber auch das organisatio-
nale Feld der Arbeitsförderung und erfor-
dern Ergänzungen in der Arbeitsmarktpo-
litik. Im Ergebnis hat die reflexive Nutzung
personaler Netzwerke das Potenzial, die
Wirtschaftlichkeit und die Qualität des Ar-
beitsmarktausgleichs zu verbessern. Zu-
dem kann gleichzeitig die Legitimation der
BA erhöht werden. In weiteren For-
schungsarbeiten wäre zu erkunden, wie die
Reformbemühungen der BA die Potenzia-
le personaler Netzwerke fruchtbar machen.
Dieses Vorhaben muss allerdings einem an-
deren Beitrag vorbehalten bleiben.
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