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0. VORWORT 

 

Der vorliegende Leitfaden befasst sich mit dem Aufbau und den Gelingens‐

bedingungen  von  regionalen  Demografienetzwerken  und  richtet  sich  in 

erster Linie an Akteure  in Betrieben und Verwaltungen, die ein Netzwerk 

aufbauen bzw. in einem Netzwerk mitarbeiten möchten.  

Exemplarisch werden wir  an  einem  aktuellen Beispiel  (Regionales Demo‐

grafienetzwerk  ‐  ReDeKoo)  Netzwerkstrukturen  sowie  fördernde  und 

hemmende  Bedingungen  aufzeigen,  reflektieren  und  so  interessierten 

Netzwerkakteuren den Mehrwert verdeutlichen. 

Netzwerk  und  Vernetzung  werden  häufig  inflationär  umgangssprachlich 

gebraucht. Uns  ist es wichtig,  sich eine  Idee von Netzwerken  zu erschlie‐

ßen; daher  steht  am  Anfang  eine  kurze  Darstellung  der Netzwerktheo‐

rie und –typologisierung. 

Vor  diesem Hintergrund  der  demografischen Herausforderungen werden 

wir auf die Gestaltungsfelder  für ein ganzheitliches Alter(n)smanagement 

eingehen und aufzeigen, wie durch Netzwerkarbeit die Wirkungen verbes‐

sert werden können. Das ReDeKoo‐Netzwerk dient hierzu als Referenzsta‐

tion  für  den  Aufbau  und  die  Netzwerkentwicklung,  sowie  für  die  Gelin‐

gensbedingungen und die Nachhaltigkeit. 

Netzwerke  sind  kein  Selbstzweck,  sondern  sollen  eine Mehrwert  für  die 

Netzwerkakteure generieren. Ob dieser Mehrwert für die Netzwerkakteure 

vorhanden  ist,  wie  die  betrieblichen  Netzwerkakteure  diesen Mehrwert 

beschreiben und wie eine nachhaltige Entwicklung in einem Netzwerk aus‐

sehen kann, wird im Abschnitt über die Evaluation beschrieben und am ak‐

tuellen Beispiel verdeutlicht. 

Die Darstellung des ReDeKoo‐Netzwerks dient der Exemplarik und soll kei‐

ne Handlungsanleitung  zum Netzwerkaufbau  im Sinne eines  „Kochbuchs“ 

sein, denn regionale und sektorale Besonderheiten werden den Netzwerk‐

aufbau und die –administration immer prägen. 

Im Text wird überwiegend die männliche Form verwendet; dies geschieht 

ausschließlich unter dem Gesichtspunkt der Verbesserung der Lesbarkeit. 

  



9 
 

1. THEORETISCHE GRUNDLAGEN DES NETZWERKBEGRIFFES 

1.1.  Einleitung 

Der Begriff des  „Netzwerkes“ oder auch  „Arbeiten  in vernetzten Struktu‐

ren“  erlebt  in  unterschiedlichen  Disziplinen  einen  raschen  Aufschwung. 

Ausgehend von politisch orientierten vernetzten Strukturen, getrieben von 

den verbesserten  technischen Möglichkeiten der  Informations‐ und Kom‐

munikationstechnologie gewinnt die themenzentrierte Vernetzung von Or‐

ganisationen und Unternehmen immer stärker an Bedeutung. 

Für CASTELLS (2000) besteht sogar die Notwendigkeit zur Vernetzung, denn 

die  zunehmende Differenzierung und Arbeitsteilung  in den unterschiedli‐

chen gesellschaftlichen Teilbereichen bringt einen veränderten Koordinati‐

onsbedarf mit sich. Er prägte hierfür den Begriff der Netzwerkgesellschaft.  

HEINTEL  (2000)  sah  schon  vor mehr  als  einem  Jahrzehnt  den  Zwang  zur 

Vernetzung auf sozialpsychologischer Ebene: „Wer nicht vernetzt ist, gerät 

in den Verdacht, ein Fossil vergangener Zeit zu sein“. 

Dabei sind die Intentionen zur Netzwerkarbeit und die damit verbundenen 

Erwartungen unterschiedlich. So sollen Netzwerke 

a. Organisations‐ und Unternehmensgrenzen überschreiten, die durch 

die interne Unflexibilität und Bürokratie gesetzt sind und so verbesser‐

te Kooperationsleistungen vollbringen (KRAINZ‐Dürr, 2000, 20‐25).  

b. Dazu beitragen,  soziale und  technische  Innovationsprozesse  schneller 

und besser in die Organisation zu implementieren. 

c. Koordiniertes  Verhalten  ermöglichen,  ohne  dem  Risiko  zu  verfallen, 

hierarchische  Formen  der  Handlungskooperation  zu  reproduzieren 

(WEYER, 2000, 1‐34)  .In der Summe geht es also bei Netzwerken um 

eine externe Ergänzung zu internen Strukturen mit der Intention, bes‐

ser und schneller auf veränderte Herausforderungen (des Marktes) re‐

agieren zu können.   
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d. Effizienz, Modernität, Flexibilität,  Innovationsfähigkeit  sind nur einige 

Schlagwörter,  die  mit  dem  Netzwerbegriff  gleichgesetzt  werden. 

Gleichzeitig beschreiben diese Schlagwörter die Erwartungen, die sich 

mit dem Netzwerk verbinden. 

 

 

1.2. Definition Netzwerk 

Der  Begriff  des Netzwerkes  bezog  sich  lange  Zeit  auf  technologische  Zu‐

sammenhänge: „Netzwerk war ursprünglich ein  rein  technischer Fachaus‐

druck.  Als  solcher  begegnet  er  uns  zum  Beispiel  in  der Netzplantechnik, 

aber auch im Liniennetz der öffentlichen Verkehrsbetriebe oder im Strom‐

netz (...)“ (HUBER, 1991, 43). 

Entwicklungsgeschichtlich hielt der Begriff  seit den  siebziger  Jahren  auch 

Einzug  in die nicht‐technischen Wissensbereiche, ehe er mit dem Aufkom‐

men der Einzelplatzcomputer wieder stärker auf die EDV‐Technik fokussiert 

wurde.  

Wegen der vielfältigen Anwendungsmöglichkeiten entsteht gelegentlich der 

Eindruck, dass dieser Begriff inflationär verwendet wird. 

Eine  Annäherung  an  eine  Definition  von  (nichttechnischen)  Netzwerken 

findet sich  im Wörterbuch der Soziologie: „Ein soziales Netzwerk bezeich‐

net eine Menge von sozialen Einheiten zusammen mit den zwischen diesen 

Einheiten  bestehenden  sozialen  Beziehungen.  (...)  Die  sozialen  Einheiten 

können dabei sowohl Personen, Positionen oder Rollen wie auch Gruppen, 

Organisationen oder sogar ganze Gesellschaften sein.  

Entsprechend können die sozialen Beziehungen variieren, so auf der indivi‐

duellen  Ebene  etwa  Sympathie,  Kommunikation  oder  Rollenverpflichtun‐

gen und auf der Gruppenebene überlappende Mitgliedschaften, Kapitalver‐ 
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flechtungen oder auch Handelsbeziehungen zwischen den Staaten.“  (KAP‐

PELHOFF, 2002, 283). JANSEN (1999, 52) beschreibt Netzwerke „(…) als ei‐

ne abgegrenzte Menge  von Knoten oder Elementen und der Menge  zwi‐

schen  ihnen  verlaufenden  so  genannten  Kanten.  (…)  Diese  Knoten  oder 

Elemente sind die Akteure, z.B. Personen oder korporative Akteure wie Un‐

ternehmen, Ministerien oder Länder. Die Kanten  sind die  zwischen  ihnen 

verlaufenden Beziehungen oder Relationen.“   

Aus  dieser Definition  ergeben  sich  zwei Grundsätzlichkeiten  für  eine Ge‐

meinsamkeit von Netzwerken: 

1. Ein Netzwerk besteht aus einer Anzahl von mitwirkenden Akteuren. 

2. Zwischen diesen Akteuren bestehen Beziehungen. 

Ein Netzwerk umfasst nach BENNEWITZ/SÄNGER„(…) das Zusammenwirken 

der unterschiedlichsten (…) Gruppen bei der Entstehung und Durchführung 

einer bestimmten Politik. Vertreten sind in einem Netzwerk öffentliche und 

private Akteure, wobei unter Akteuren  Individuen, Gruppen,  Institutionen 

oder  Organisationen  verstanden werden  können.  Die  Zusammensetzung 

richtet  sich weniger nach  formalrechtlichen und  institutionellen Kriterien, 

sondern  ist das Ergebnis von  teilweise  langwierigen Aushandlungsprozes‐

sen zwischen den Akteuren, die durch die Bildung gegenseitigen Respekts, 

Anerkennung  und  Affinität  gekennzeichnet  sind.  Eine  wichtige  Funktion 

haben  dabei  Kommunikations‐  und  Interaktionsbeziehungen,  die  auf  der 

Erkenntnis  wechselseitiger  Abhängigkeiten,  der  Herausbildung  von  Ver‐

trauensbeziehungen  sowie  der  Entwicklung  gemeinsamer  Verhaltenser‐

wartungen und –orientierungen beruhen.“ 
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1.3.  Grundtypen der Vernetzung 

Generell lassen sich bei der Netzwerkbeschreibung zwei Grundtypen unter‐

scheiden: Auf der einen Seite die direkten Netzwerke, auf der anderen Sei‐

te die  indirekten Netzwerke. Die nachfolgende Abbildung  zeigt diese Un‐

terscheidung  im Zusammenhang mit  strategischen bzw.  selbststeuernden 

Netzwerken.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Abbildung:  Netzwerkservicestelle  Berufliche  Bildung  Hessen  (2009):  Netzwerkmanage‐

ment. Leitfaden zur Netzwerkbetreuung. Bad Nauheim. S. 3) 

 

Aktivitäten  im Netzwerk  sind  immer personengebunden. Das heißt  auch, 

dass die Ansprechpartner und Akteure  immer einzelne Personen sind, die 

ihre Organisation im Netzwerk repräsentieren. Entsprechend charakterisie‐

ren wir das ReDeKoo‐Netzwerk als Akteurs‐ oder soziales Netzwerk. 
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(Abbildung: Initiative Neue Qualität der Arbeit (INQA) (2011), S. 10) 

 

ReDeKoo als Netzwerk lehnt sich an folgende Eckpunkte an, die WEYER 

(1997, 64) für soziale Netzwerke folgendermaßen charakterisiert hat: 

Ein soziales Netzwerk ist 

1. Eine relativ dauerhalte, informelle, 

2. personengebundene, vertrauensvolle, 

3. reziproke, exklusive Interaktionsbeziehung 

4. heterogener, autonomer, strategiefähiger, 

5. aber interdependenter Akteuren, 

6. die freiwillig kooperieren, um einen Surplus‐Effekt zu erzielen, 

7. und daher ihre Handlungsprogramme koppeln.   
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Soziale Netzwerke weisen demnach zwar eine gewisse Dauerhaftigkeit auf, 

sind  auf  der  anderen  Seite  aber  nur  temporär  stabil, wobei  der  Interes‐

senskonsens der beteiligten Akteure die Stabilität bestimmt. 

Genauso wichtig wie der themenzentrierte Interessenskonsens ist der Auf‐

bau  vertrauensvoller  Kooperationsbeziehungen  zwischen  den  Akteuren. 

Gelingt es, die personellen Akteurszusammensetzungen im Netzwerk stabil 

zu gestalten, wird sich ein positives Vertrauensniveau etablieren. Wechseln 

die  Akteurskonstellationen  mehr  als  nur  temporär  (ein  Akteur  wird  als 

Ausnahme durch eine andere Person vertreten etc.), hat dies negative Fol‐

gen für die Kooperationsbeziehungen im Netzwerk. 

Können die Akteursbeziehungen  im Netzwerk stabil gehalten werden,  fol‐

gen hieraus auch stabile  Interaktionsbeziehungen mit der subjektiven Ein‐

schätzung  eines  Gewinns  für  die  eigene  Person/  Organisation  und  der 

gleichzeitige Gewinn für die Netzwerkpartner. 

Je homogener die Akteurskonstellationen  im Netzwerk  sind  (z.B. Akteure 

aus der gleichen Wirtschaftbranche) desto kompatibler  sind die Orientie‐

rungen. Dies  trägt  zur Stabilität der Netzwerkarbeit bei. Auf der anderen 

Seite  bedeutet  dies,  dass  bei  einer  heterogenen  Zusammensetzung  der 

Netzwerkteilnehmer  ein  wichtiger  Prozessschritt  in  der  wechselseitigen 

Anerkennung als gleichrangige Subjekte besteht. 

Netzwerkakteure  verfolgen  Ziele;  ihr Handeln  ist  nicht  ausschließlich  auf 

aktuelle Problemlagen ausgerichtet, sondern auch auf Lösungsansätze, die 

sich erst mittel‐ bis  langfristig  in der Zukunft auszahlen. Dadurch wird  ihr 

Handeln  strategisch. Die Netzwerkmitglieder  sind  autonome Akteure, die 

einen Mehrwert durch die Netzwerkarbeit generieren. Hierzu benötigen sie 

Ressourcen  (hier auch  im  Sinne  von Erfahrungen,  Lösungsbeispielen etc.) 

anderer  Netzwerkakteure.  Im  Gegenzug  stellen  sie  ihre  Ressourcen  im 

Netzwerk zur Verfügung. 
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Der positive Zusatzeffekt der Netzwerkkooperation besteht im Erzielen von 

Effekten, die sie in dieser Form bzw. Geschwindigkeit ohne die Vernetzung 

nicht erreicht hätten. 

Vernetzte Akteure können ihre Handlungsprogramme koppeln und so eine 

gewisse Anschlussfähigkeit  zu  anderen Netzwerkakteuren herstellen, was 

wiederum die Eigendynamik des Netzwerkes steigert. 

 

(Sänger, 2000 S. 61) 

 

Wenn  wir  über  den  Aufbau  eines  Netzwerkes  reden,  reflektieren  wir 

gleichzeitig auch eine zeitliche Dimension. Besonders die vernetzten Struk‐

turen zwischen den Akteuren brauchen Zeit, sich zu entwickeln. Einher mit 

dieser Entwicklung geht der „Reifegrad“ der Vernetzung. Die nachfolgende 

Abbildung  zeigt  schematisch, wie  aus  einzelnen  Projekten  sich  vernetzte 

Strukturen entwickeln und diese  Strukturen  sich  zu einem  „reifen“ Netz‐

werk formieren.  

  

„Ein Netzwerk entsteht nicht von heute auf morgen, sondern es dau‐
ert seine Zeit bis sich die Akteure gefunden haben, eine gemeinsame 
Basis geschaffen ist und letztendlich gemeinsame Ziele mit gemeinsa‐
men Projekten angegangen werden können“. 

(vgl. Schulenburg, 2000)
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2. AUFBAU EINES REGIONALEN NETZWERKES 

Demografische  Szenarien  für die nächsten  Jahrzehnte und die damit  ver‐

bundenen Auswirkungen  auf  die Unternehmen  sind  hinlänglich  beschrie‐

ben. Vor diesem Hintergrund gehen wir davon aus, dass erfolgreiche Un‐

ternehmen eine Arbeits‐ und Personalpolitik brauchen, die diese demogra‐

fische Entwicklung reflektiert. 

Strategien,  die Auswirkungen  des  demografischen Wandels  auf  betriebli‐

cher  Ebene  zu  bewältigen,  sind  konzeptionell  beschrieben,  Pilotprojekte 

entwickelt und mit Erfolg umgesetzt worden (vgl. www.inqa.de). Die breite 

Implementierung  der  Erkenntnisse,  die  aus  diesen  Vorhaben  gewonnen 

wurden, ist allerdings nicht befriedigend (KAISER, 2010). 

Die Schlussfolgerungen der Prognos AG decken sich mit unseren Erfahrun‐

gen  aus  Gestaltungsprojekten  in  Unternehmen.  Die  flächen‐

/branchenspezifische  Umsetzung  geht  schleppend  voran  und  bedarf  zu‐

sätzlicher  Impulse. Dies trifft besonders auf kleine und mittlere Unterneh‐

men zu. Deren Situation ist durch folgende Faktoren gekennzeichnet: 

 Geringe Bedeutung und wenige Ressourcen  für eine  strukturierte Ar‐

beits‐ und Personalpolitik. 

 Das  operative  Tagesgeschäft  dominiert,  strategische  Ausrichtungen 

kommen zu kurz (Dringlichkeit vor Wichtigkeit). 

 Das Wissen um Gestaltungsmöglichkeiten und deren Nutzen für die ei‐

gene Unternehmensentwicklung ist eher unterentwickelt. 

Aus unserer Sicht  fehlt ein wirksames Konzept  zur Verankerung einer de‐

mografieorientierten  Arbeits‐  und  Personalpolitik,  das  auch  kleinere  und 

mittlere Unternehmen anspricht. Dieses Konzept muss ein Veränderungs‐

klima  schaffen,  Informationslücken  schließen  und  eine  engmaschige  An‐

sprache der Unternehmen gewährleisten. Darüber hinaus ist es notwendig, 

die Akteure in den Unternehmen zu unterstützen, die auf langfristige Stra‐

tegien setzen und nicht den kurzfristigen wirtschaftlichen Erfolg suchen. 
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2.1.   Gestaltungsfelder für ein ganzheitliches Alter(n)smanagement 

Nach heutigem Kenntnisstand sind vor allem Unternehmen erfolgreich, die 

mit  einer  Gestaltung  von  Arbeitsbedingungen  die  Innovations‐  und  Leis‐

tungsfähigkeit ihrer Strukturen und Beschäftigten erhöhen. Dialogorientier‐

te  Führung,  lern‐,  gesundheits‐  und motivationsförderlich  gestaltete  Ar‐

beitsbedingungen  sowie  Partizipationsformen  sind  dabei wesentliche  Er‐

folgsfaktoren. Diese Gestaltungsfaktoren  sind es auch, die Antworten auf 

Herausforderungen  alternder  Belegschaften  geben  werden.  Innovations‐

strategien, verstanden als Wege und  Instrumente  zu besseren Prozessen, 

Produkten  und/oder  Dienstleistungen,  ebenso  wie  zu  verbesserten  Ar‐

beitsbedingungen  (Qualität  von  Arbeit,  „Gute  Arbeit“),  können  nicht  auf 

klassische  Arbeiten  von  Entwicklungsabteilungen  reduziert  werden.  Sie 

müssen stattdessen  in gleicher  Intensität die personellen und organisatio‐

nalen Ressourcen von Beschäftigten und Unternehmen  im Sinne  innovati‐

ver Personal‐ und Arbeitspolitik mobilisieren,  fördern und nutzen. Nur  so 

können die Herausforderungen eines rasant wachsenden Markt‐ und Inno‐

vationsdrucks bewältigt werden. 

Vor dem Hintergrund einer alternden Gesellschaft kommt es darauf an, Ar‐

beitsbedingungen  so  zu gestalten, dass diese  zu einem nachhaltigen Um‐

gang  mit  dem  individuellen  Arbeitsvermögen  (Gesundheit,  Kompetenz, 

Motivation und  Sicherheit) der Beschäftigten  führen. Unternehmen müs‐

sen dafür Sorge tragen, dass die Steigerung ihrer betrieblichen Innovations‐ 

und Leistungsfähigkeit ohne Verschleiß der physischen, psychischen, moti‐

vationalen oder kompetenzbasierten Ressourcen der Beschäftigten erfolgt. 

In Forschungs‐ und Gestaltungsprojekten aus Programmen und  Initiativen 

der letzten Jahre (innovative Arbeitsgestaltung, Lernkultur‐ und Kompeten‐

zentwicklung, INQA, Gemeinschaftsinitiative EQUAL) konnten die wesentli‐

chen Gestaltungsfelder für ein ganzheitliches Alter(n)smanagement iden‐

tifiziert werden.  
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Diese sind:  

 Qualifizierung  und  lernförderliche Arbeitsgestaltung,  die  durch  For‐

men direkter Partizipation die Erschließung und Entwicklung brach‐

liegender Kompetenzen ermöglicht;  

 Wissensmanagement  als  systematische  betriebliche  Integration  des 

Erfahrungswissens der eigenen Beschäftigten; 

 Lernkulturen, die  Fehler und  Impulse durch Kunden  zum Ausgangs‐

punkt für eine kontinuierliche Verbesserung von Produkten und Pro‐

zessen nutzen; 

 Rekrutierungsstrategien,  die  frühzeitig  ansetzen  und  dabei  externe 

Personalsuche mit interner Potentialerschließung (Nachfolgeplanung, 

Laufbahngestaltung u.ä.) verbinden; 

 (Gesundheits‐)Prävention als Mittel zum dauerhaften Erhalt der Leis‐

tungs‐ und Beschäftigungsfähigkeit von Menschen; 

 Eine dialogorientierte Führung als wesentlicher Treiber für Motivati‐

on, Kreativität und Leistungsbereitschaft; 

 Diversity als Gesamtkonzept  im Umgang mit personaler Vielfalt  (Al‐

ter, Geschlecht, Kultur etc.) und als Chance, Unterschiedlichkeit  für 

eine produktive Weiterentwicklung der Organisation nutzbar zu ma‐

chen (www.inqa.de). 

Gleichzeitig  ist zu konstatieren, dass der Weg von der Erkenntnis zu einer 

flächendeckenden und ganzheitlichen Anwendung neuer Handlungsstrate‐

gien und Maßnahmen lang, steinig und zum Teil widersprüchlich ist. Dabei 

mangelt es nicht an dokumentierten Instrumenten. Defizite bestehen viel‐

mehr in der breiten und nachhaltig wirksamen betrieblichen Implementie‐

rung. Es kommt u.E. darauf an, durch geeignete Maßnahmen der Sensibili‐

sierung, Qualifizierung und prozessbegleitender Unterstützung besonders 

kleine  und mittlere Unternehmen  zu  ermutigen  und  zu  befähigen,  diese 

Maßnahmen anzuwenden und dabei die  jeweils spezifischen Bedingungen 

zu berücksichtigen. Netzwerkarbeit bietet hierzu eine Chance, die Wirkun‐

gen zu verbessern.  
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Für unser Vorhaben waren vor allem folgende Aspekte wichtig: 

 relevante Akteure gewinnen; 

 gemeinsame Ziele entwickeln, ohne die Autonomie der einzelnen Ak‐

teure zu beeinträchtigen; 

 betriebliche Gestaltungsprojekte initiieren (Referenz‐funktion); 

 Möglichkeiten zum systematischen und zum erfahrungsgeleiteten Ler‐

nen schaffen; 

 die  Initiierung wechselseitiger Lernprozesse als Element des Wissens‐

transfers; 

 professionelles Management und Aktivitäten der Öffentlichkeitsarbeit 

etablieren und 

 die prozessbegleitende Reflexion und Evaluation der Netzwerkarbeit 

mit dem Ziel, die Gelingensbedingungen  für den Aufbau eines Netz‐

werkes  und  die  Gestaltung  der  Netzwerkarbeit  präziser  zu  fassen 

(RKW, 2001). 

Wir sehen zudem in einem strategischen Empowerment der betrieblichen 

Akteure  (Management,  Betriebsrat  und  Beschäftigte)  einen wesentlichen 

Erfolgsfaktor  für  nachhaltig  wirksame  Veränderungsprozesse.  Wichtige 

Elemente dabei sind: 

 Win‐Win  Konstellation  anstreben,  d.h.  eine  Balance  betriebswirt‐

schaftlicher und sozialer Ziele im Blick haben. 

 Strategiefähigkeit,  d.h.  strategische  Einbettung  des  Alternsmanage‐

ments in eine auf ökonomische und soziale Nachhaltigkeit ausgerichte‐

te  Unternehmensentwicklung.  Eine  Demografie  orientierte  Personal‐ 

und Arbeitspolitik darf sich nicht  in punktuelle  Initiativen mit Einmal‐

charakter  erschöpfen,  sondern muss  auf  die  Unternehmensstrategie 

aufbauen. Diese Verknüpfung ist jedoch nur in wenigen Fällen vorhan‐

den. Deshalb ist es ein wichtiges Anliegen dieses Vorhabens, diese Lü‐

cke zu schließen. 
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 Systematik und Ganzheitlichkeit im Vorgehen, d.h. ausgehend von der 

Analyse hemmender und förderlicher Faktoren im Unternehmen, wer‐

den Orientierungspunkte und vorrangige Maßnahmen mit einem kurz‐, 

mittel‐ und langfristigen  

 Zeithorizont  entwickelt  und  im  betrieblichen  Veränderungsprozess 

verankert. Diese  Zielstellung  ist  nicht  neu;  sie wird  allerdings  häufig 

nicht systematisch angewendet und geht dann in ihren Konsequenzen 

nicht über eine punktuelle Vorgehensweise hinaus.  

 Kompetenzentwicklung  zentraler  Akteure,  d.h.  Sensibilisierung  und 

Qualifizierung  von Management, Betriebsräten und Beschäftigten  für 

den  Veränderungsprozess.  Häufig  verfügen  diese  Akteure  über  ein 

ausgeprägtes Expertenwissen  für  ihren  jeweiligen Verantwortungsbe‐

reich. Um zu nachhaltigen Gestaltungslösungen zu kommen erscheint 

es  uns  aber  wichtig,  ein  gemeinsames  Grundverständnis  über  eine 

Demografie  orientierte  Arbeits‐  und  Personalpolitik  herzustellen  und 

die  Dialogfähigkeit  zwischen  diesen  unterschiedlichen  Akteuren  zu 

verbessern. Diese Kompetenzentwicklung bedarf spezifischer Struktu‐

ren, die im Rahmen des Vorhabens geschaffen werden sollen. 

 Beteiligungsorientierte Praxis, d.h.  gemeinsame  Steuerung des Verän‐

derungsprozesses durch Management und Betriebsräte sowie Einbezie‐

hung  der Beschäftigten  bei  den  betrieblichen Veränderungsprozessen. 

Partizipation verstehen wir hier sowohl als Mittel zur Erzielung besserer 

und nachhaltig wirksamer Ergebnisse als auch als kulturelles Leitprinzip.                              

(ffw GmbH, 2005). 

   



21 
 

2.2.  Strategischer Lösungsansatz 

Unser  strategischer  Lösungsansatz  besteht  in  der  Etablierung  eines 

Netzwerkes  mit  zentralen  Akteuren  auf  regionaler  Ebene.  Netzwerke 

scheinen uns besonders geeignet zu sein, um den Herausforderungen des 

demografischen Wandels  auf  regionaler  Ebene  gerecht  zu werden,  denn 

durch  die  Kooperationsprozesse  der  verschiedenen  Akteure  kann  eine 

deutliche  Ressourcensteigerung  und  –bündelung  erreicht  werden           

(WEBER,   2002).  Leider mussten wir auch konstatieren, dass auch hier  in 

Mittelfranken  (trotz  aller Bemühungen) nur  eine  geringe Anzahl  von Un‐

ternehmen diese Vorteile nutzen (vgl. auch die Auswertung der Unterneh‐

mensinterviews  auf  der  Internetseite  des  Projekts: 

http://www.redekoo.de/). 

Das  Vorhaben  knüpft  an  diesen  Erkenntnissen  an  und  wird  eine  neue 

Transferstrategie entwickeln, erproben und dokumentieren. Zentraler Bau‐

stein dabei ist ein regionales Netzwerk „zukunftsorientierte Personalarbeit 

angesichts alternder Belegschaften“. 

Wesentliche Aufgaben und Leitprinzipien der Netzwerkarbeit sind: 

•  Bedeutung  und  Reichweite  ganzheitlicher  Konzepte  des  Altersmana‐

gements als zentrale Stellschraube für eine zukunftsorientierte Perso‐

nal‐ und Arbeitspolitik bei betrieblichen und überbetrieblichen Akteu‐

ren verankern; 

•  betriebliche  und  überbetriebliche  Akteure  auf  dieser  Basis  für  ge‐

meinsames Handeln gewinnen; 

•  engmaschige  und  kontinuierliche  Ansprache  von  Unternehmen  mit 

dem Ziel, möglichst viele betriebliche Aktivitäten zu initiieren; 

 mit überbetrieblichen Angeboten neue Möglichkeiten zum Lernen und 

zum  systematischen  Erfahrungsaustausch  und Wissenstransfer  schaf‐

fen; 

•  regionale und branchenbezogene Ausgangsbedingungen und Heraus‐

forderungen  beschreiben,  im  Netzwerk  kommunizieren  und  für  be‐

triebliches und regionales Handeln verwertbar machen; 
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•  betriebliche Pilotprojekte initiieren und dadurch Referenzbeispiele mit 

Leuchtturmcharakter erzeugen; 

•  Erkenntnisse über wesentliche Erfolgsfaktoren für eine dauerhafte und 

ausbalancierte Vorgehensweise mit Win‐Win Effekten im betrieblichen 

Gestaltungsprozess berücksichtigen und im Netzwerk kommunizieren.  

 

2.3.  Netzwerkdesign 

Ein  Projektziel  von  ReDeKoo  ist  die  Kompetenzentwicklung  zentraler  be‐

trieblicher Akteure, damit die demografischen Herausforderungen auf der 

betrieblichen Ebene besser bewältigt werden können. Arbeitsprinzipien für 

diese Formen des gemeinsamen Lernens sind: 

 bedarfsgerechte Gestaltung (thematisch und zeitlich), 

 fachliche Inputs, 

 strukturierter Erfahrungsaustausch, 

 Know‐how‐Austausch  zwischen  betrieblichen  und  regionalen 

Akteuren. 

Wir sind davon ausgegangen, dass ein Netzwerk, das alle betrieblichen und 

überbetrieblichen  Akteure  in Mittelfanken  anspricht,  zu  unspezifisch  ist, 

um dieser Zielstellung gerecht zu werden und damit auch wenig nachhaltig 

sein wird. 

Daher haben wir uns  für ein Netzwerkdesign entschieden, das drei Refe‐

renzstufen vorsieht, die sich in der Verbindlichkeit und Spezifik unterschei‐

den.  

 
 

Betriebliche Partner 

Bei den  im Projekt  involvierten betrieblichen Partnern wird auf der einen 

Seite eine Personalstrukturanalyse und eine Analyse der Arbeitsbedingun‐

gen durchgeführt sowie eine exemplarische Gestaltung umgesetzt; auf der 

anderen Seite  sind  sie die  Impulsgeber und Kerne der Fokusgruppen. Die 

betrieblichen  Partner  zeichnen  sich  durch  eine  hohe  Verbindlichkeit  und 

Spezifik aus.  
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Fokusgruppen   

Um die betrieblichen Partner  sind drei  spezifische Fokusgruppen gebildet 

worden. Ziel der Fokusgruppen  ist es, gute Beispiele bei den Partnern  zu 

identifizieren,  in  den  Fokusgruppen  zu  kommunizieren  und  andere Netz‐

werkakteure zur Gestaltung zu animieren. 

 

Betriebsratscluster 

Der Betriebsrat der Robert Bosch GmbH, Werk Bamberg, hat eine Leitfunk‐

tion bei der Clusterbildung eingenommen. Den Vorteil, den der Betriebsrat 

der Robert Bosch GmbH am Standort Bamberg mitbringt,  ist die  intensive 

Beschäftigung mit demografischen Herausforderungen (vgl. ANLAUFT et al, 

2012, S. 211‐231). 

 

Cluster Öffentlicher Dienst 

Im  Cluster  Öffentlicher  Dienst  haben  die  beiden  Städte  Erlangen  und 

Schwabach die  Leitfunktion  übernommen, wobei  bei  dieser  Konstruktion 

am Anfang deutlich war, dass Städte nur einen Teil des Öffentlichen Diens‐

tes abbilden können. Ausgehend von den Analysen und Gestaltungsansät‐

zen in den beiden Leitorganisationen haben wir Ansätze eines demografie‐

orientierten Organisationsentwicklungsprozesses aufgezeigt bzw. nachvoll‐

ziehbar gemacht. 

Der öffentliche Dienst weist  in Teilen Besonderheiten auf  (z.B. den Status 

als  Beamter),  die  eine  Vergleichbarkeit  mit  den  anderen  Branchen  er‐

schwert bis unmöglich macht und daher auch eine spezifische Vorgehens‐

weise verlangt.    
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Cluster wissensbasierte Tätigkeiten 

Für das Cluster der wissensbasierten Unternehmen steht die Barthelmess 

Group. Analog  zur Vorgehensweise  in den beiden  anderen Clustern wird 

dieses Unternehmen eine Leitfunktion übernehmen. Die Vorgehensweisen 

in diesem Cluster entsprechen denen in den anderen beiden Clustern, wo‐

bei hier die Grundgesamtheit der anzusprechenden Unternehmen hetero‐

gener, größer und vielfältiger ist. 

 

Praxisforum 

Im  Gegensatz  zu  den  Fokusgruppen  haben  die  Praxisforen  keinen  Bran‐

chenfokus, sondern als Zielgruppe alle Unternehmen/Organisationen in der 

Region Mittelfranken. 

Primäres  Ziel  der  Praxisforen  ist  eine  allgemeine  Sensibilisierung  für  die 

demografischen Herausforderungen und das Aufzeigen von guten Beispie‐

len. 

Praxisforen  sind  in  sich  abgeschlossene  (halbtägige) Veranstaltungen, bei 

denen betriebliche Partner  spezifische Aspekte  ihrer Umsetzung einer ar‐

beits‐ und personalpolitischen Strategie im Hinblick auf die demografischen 

Herausforderungen  vorstellen. Hier  können  die  betrieblichen  Inputs  so‐

wohl  aus den drei Branchenclustern  als  auch  von  anderen Unternehmen 

kommen. 

Ergänzt worden sind diese betrieblichen Beispiele in den Praxisforen durch 

Vorträge überbetrieblicher Netzwerkpartner, wobei der strukturierte Aus‐

tausch zwischen Praktikern im Mittelpunkt steht. 

Die  Moderation/Teilmoderation  der  jeweiligen  Praxisforen  hat  die  ffw 

GmbH übernommen.  
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Zusammenfassend  ist  hier  das  ReDeKoo‐Netzwerkdesign  grafisch 

dargestellt: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung: Netzwerkdesign ReDeKoo 
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Praxisforum 

 

Akteure: Management und BR/PR aller Bran-
chen, Gewerkschaften Arbeitgeberver-
bände, Kommunale Wirtschaftsförde-
rung, BGen, Krankenkassen etc 

 

Ziele:  Fachlicher Input, wechselseitiges Ler-
nen, Transfer von Wissen und Best 
Practice, Ermutigung zu Aktivitäten  

Fokusgruppen 

 

Fokusgruppen:  Öffentlicher Dienst 

  Wissensbasierte Tätigkeiten 

  Betriebsräte 

Betriebliche Analyse und Gestaltungsprojekte 

 

Betriebliche Partner:  Städte Erlangen und 
Schwabach,  
Barthelmess GmbH, 
Bühler Motor GmbH,  
Betriebsrat der Robert 
Bosch GmbH, Werk 
Bamberg 
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In jedem Cluster fanden regelmäßige Fokusgruppenveranstaltungen, über‐

wiegend  bei  den  Clusterpartnern,  statt.  Allerdings muss  an  dieser  Stelle 

deutlich gemacht werden, dass unsere Planung  für  jeweils vier Treffen  im 

Jahr in den einzelnen Clustern nicht realisiert werden konnte. Gründe hier‐

für  sind die mangelnden  zeitlichen Ressourcen der Netzwerkpartner  (z.B. 

durch Arbeitsverdichtung, Tarifauseinandersetzungen).  

Diese Veranstaltungen haben  generell die Gelegenheit  geboten,  sich den 

anderen Partnern  in diesem Cluster vorzustellen und Ansätze einer alters‐ 

und  alternsgerechten Personalarbeit  zu  thematisieren. Verbunden wurde 

diese Vorstellung mit fachlichen Inputs durch externe Referenten bzw. von 

der ffw GmbH. 

 

 

2.4.  Arbeitsebenen im Netzwerk 

Fokusgruppe Betriebsräte 

Ein  Netzwerk  von  Betriebsräten  ohne  gewerkschaftliche  Unterstützung 

aufzubauen  ist aus unserer Sicht  zum Scheitern verurteilt. Daher wurden 

im Vorfeld Gespräche mit der  IG‐Metall Verwaltungsstelle  in Bamberg ge‐

führt. 

Diese  Verwaltungsstelle  hat  sich  angeboten,  da  auch  der  Leitbetrieb  für 

diese Fokusgruppe zum Organisationsbereich dieser Verwaltungsstelle ge‐

hört. 

Die  IG Metall Verwaltungsstelle Bamberg betreut ca. 13.800 Mitglieder  in 

Industrie und Handwerk der Branchen Metall und Elektro, Textil und Be‐

kleidung  sowie Holz und Kunststoff. Das Gebiet der Verwaltungsstelle er‐

streckt  sich  über  die  Regionen  Bamberg,  Ebern,  Forchheim  und 

Höchstadt/Aisch. 

Schon aus der Größe der Verwaltungsstelle und den unterschiedlichen Be‐

treuungsbereichen wird deutlich, dass wir eine weitere Differenzierung  im 

Ansprachekonzept vornehmen mussten.   
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Wir haben uns daher auf die Ähnlichkeiten mit dem Leitbetrieb beschränkt: 

Eingeladen zur Fokusgruppe wurden Betriebsräte aus Unternehmen, in de‐

nen  ein  Ganzheitliches  Produktionssystem  (GPS)  eingeführt worden war 

bzw. wird.  

Ganzheitliche Produktionssysteme sind Regelwerke, die Arbeit  in der Pro‐

duktion  und  allen  damit  zusammenhängenden  Geschäftsprozessen  stan‐

dardisieren und Verschwendungen vermeiden wollen. Mit GPS erfolgen die 

Strukturierung,  Organisation  und  Produktentstehungsprozesse  nach  ein‐

heitlichen Prinzipien. Abläufe  in der Produktion  sollen durch diese Regel‐

werke  immer  auf  die  gleiche Weise  ablaufen,  die  Zeit  für  die  einzelnen 

Schritte ist vorgegeben. Damit soll die Leistung bei ganzen Produktionsket‐

ten  erhöht  werden.  Auch  hierbei  liegt  der  Ursprung  im  Toyota‐

Produktionssystem. 

Damit hat  sich die Grundgesamtheit auf  sieben  (große) Unternehmen  re‐

duziert, die einen größtmöglichen gemeinsamen Nenner bzw. Ähnlichkeit 

abbilden. Ausschließlich Betriebsräte aus diesen Unternehmen wurden zur 

Fokusgruppenarbeit eingeladen. 

Die Ziele und  Inhalte der Fo‐

kusgruppe  Betriebsräte wur‐

den mit der Verwaltungsstel‐

le kommuniziert und  inhaltli‐

che  Schwerpunkte  der  zu‐

künftigen  Arbeit  festgelegt. 

Hierbei  standen  die  unter 

den  veränderten  Bedingun‐

gen  sich  ergebenden  psychi‐

schen  Belastungen  und  die 

alters‐  und  alternsgerechte 

Gestaltung  der  GPS‐Systeme 

im Vordergrund.  
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Der Zielgruppe wurde dieses Vorhaben und Inhalte im Rahmen eines GPS‐

Seminares vorgestellt, wobei auch deutlich gemacht wurde, dass die Ver‐

anstaltungen rollierend in den beteiligten Unternehmen stattfinden sollen. 

Dieses Verfahren  hat  den Vorteil,  dass  unternehmensspezifische Ausprä‐

gungen  direkt  „begreifbar  und  sichtbar“ werden,  denn  in  den Unterneh‐

men fand  immer auch eine Führung statt,  in der die Schwerpunkte der je‐

weiligen  Thematik  in  der  Praxis  präsentiert werden  konnten  (Beispiel 

Chaku‐Chaku bei der Robert Bosch GmbH in Bamberg). 

Die Robert Bosch GmbH  in Bamberg als Leitunternehmen hat zum ersten 

Fokusgruppentreffen  eingeladen  (Schwerpunktthema:  „Warum  kümmert 

sich ein Betriebsrat um die demografischen Herausforderungen?“), wobei 

die Einladungen  zu diesem und den  folgenden Fokusgruppentreffen über 

die Verwaltungsstelle  verteilt wurden. Veranstalter dieser  Fokusgruppen‐

treffen war immer die ffw GmbH, um die Freistellung der Betriebsräte nach 

§ 37, Abs.6 Betriebsverfassungsgesetz sicherzustellen. 

Thematisch war  das GPS  die  Klammer  um  diese  Fokusgruppe;  in  diesem 

Kontext waren die weiteren bzw. ergänzenden Themen: 

 Methods‐Time Measurment (MTM) 

 Mehr Ohne Verschwendung (MOVE) 

 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) 

 Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM) 

 Facharbeiterkonzepte 

Konzipiert waren die Fokusgruppentreffen als halbtägige Veranstaltungen; 

allerdings  zeigte  schon dieses erste Treffen, dass diese Zeit  zu knapp be‐

messen war. Auf Wunsch der Teilnehmer/innen fanden alle nachfolgenden 

Fokusgruppentreffen als ganztägige Veranstaltungen statt. 
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Überwiegend wurden  die  inhaltlichen  Inputs  durch  die  Fokusgruppenbe‐

triebsräte gegeben; wir haben aber auch nicht darauf verzichtet, bei Bedarf 

auf externe Referenten (z.B. vom IG Metall Bundesvorstand) zurückzugrei‐

fen.  

Konzipiert war weiterhin ein Rhythmus von vier Treffen  im Jahr, der aller‐

dings  nicht  realisiert  werden  konnte  und  auf  Wunsch  der  Betriebsrä‐

te/innen auf drei Treffen im Jahr begrenzt werden musste. 

Von  jedem  Fokusgruppentreffen wurde ein Protokoll erstellt und  zeitnah 

den Teilnehmern/innen zugeschickt. 

 

 

Fokusgruppe Öffentlicher Dienst 

Im Cluster des öffentlichen Dienstes haben wir mit den Städten Erlangen 

und Schwabach zwei Leitorganisationen, die zu Beginn die Kerne dieser Fo‐

kusgruppe gebildet haben. Um diese beiden Organisationen herum wurden 

sowohl  andere  Städte,  Gemeinden  und  Landratsämter  als  auch  weitere 

Einrichtungen  des  öffentlichen  Dienstes  in  Mittelfranken  angesprochen 

und eingeladen (z.B. Universitätsklinikum, Finanzamt). 

Es wird an dieser Aufzählung deutlich, dass sich hier der Teilnehmerfokus 

weitet: Bei der Fokusgruppe Betriebsräte haben wir einen eng begrenzten 

Teilnehmerkreis aus vergleichbaren Unternehmen mit einem übergeordne‐

ten Thema.  

Betrachten wir  bei  der  Fokusgruppe Öffentlicher Dienst  nur  die Gebiets‐

körperschaften, können wir hier schon von einem „Gemischtwarenladen“ 

in Bezug  auf Aufgaben,    Tätigkeits‐  (gewerblich, pädagogisch,  sozial) und 

Personengruppen (Beamte, Angestellte) sprechen.  
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Da  der  öffentliche 

Dienst nicht nur aus 

den  Gebietskörper‐

schaften  besteht, 

haben  wir  unseren 

Einladungskreis  auf 

weitere  öffentliche 

Verwaltungen  (z.B. 

Finanzbehörden, 

Landesämter, Gesundheitseinrichtungen) ausgedehnt. Um diese heteroge‐

nen Voraussetzungen auf gemeinsame Interessen zu konzentrieren, wurde 

beim  ersten  Fokusgruppentreffen  ein  Themenspeicher  bzw.  eine Agenda 

generiert, die auf den folgenden Treffen abgearbeitet worden ist.  

Als thematische Schwerpunkte wurden festgelegt: 

 Gefährdungsbeurteilung mit Schwerpunkt psychische Gefährdungen 

 Wissensmanagement und Demografie‐orientiertes Lernen 

 Fachkräftesicherung und „Employer Branding“ im öffentlichen Dienst 

 Betriebliches Eingliederungsmanagement 

 Umgang mit psychischen Belastungen und steigenden Leistungsanfor‐

derungen 

 Führung im öffentlichen Dienst 

 
Analog  zur  Fokusgruppe  Betriebsräte  fanden  auch  hier  die  Fo‐

kusgruppentreffen  überwiegend  rollierend  bei  den  beteiligten  Partnern 

statt und wurden ebenfalls zeitnah protokolliert. 
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Fokusgruppe wissensbasierte Tätigkeiten 

Für  das  Cluster  der  wissensbasierten  Tätigkeiten  steht  die  Barthelmess 

Group.  

Für diese Fokusgruppe haben wir in erster Linie Mitarbeiter/innen aus Un‐

ternehmen angesprochen, die nicht traditionell handwerklich oder  indust‐

riell geprägt arbeiten, sondern durch Konzeption, Planung und Organisati‐

on  andere  Tätigkeiten  vorbereiten  und  so Wissen  anwenden  und  neues 

Wissen schaffen (STEHR, 2003). 

Damit erstreckte  sich die Zielgruppe auf einen großen Teil der Unterneh‐

men  in  Mittelfranken; 

somit  hatten wir  die  he‐

terogenste  Zielgruppe 

innerhalb  unserer  drei 

Fokusgruppen,  denn  die 

wissenbasierten  Tätigkei‐

ten  finden  sich  in  den 

unterschiedlichen  Bran‐

chen.  Zu  unserem  An‐

sprachekonzept  für diese 

Fokusgruppe  gehörte  es, 

dass  wir  die  Leitunter‐

nehmen  nicht  zu  Beginn 

in  den  Mittelpunkt  ge‐

stellt  haben,  sondern  unabhängig  von  diesen  die  Grundgesamtheit  aller 

möglichen  Teilnehmer  angesprochen  haben  und  zu  einem  ersten  Fokus‐

gruppentreffen  (außerhalb  eines  Unternehmens)  in  eine  Bildungsstätte 

eingeladen haben. 
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Im Juni 2012 fand die erste Veranstaltung in dieser Fokusgruppe zum The‐

ma „Burnout“  statt. Es  zeigte  sich, dass  sich der Teilnehmerkreis aus den 

unterschiedlichsten  Branchen  (z.B.  Metall‐  und  Elektrobereich,  Te‐

lekommunikation, Immobilien, Banken und Versicherungen, Logistik) rekru‐

tierte.  Hinzu kamen auch ein Teil der Mitglieder aus den Fokusgruppen Öf‐

fentlicher Dienst und Betriebsräte.  

Die  gleiche  heterogene 

Zusammensetzung, 

allerdings  mit  unter‐

schiedlichen  betriebli‐

chen  Akteuren,  zeich‐

net auch die Veranstal‐

tung  bei  der  Barthel‐

mess  Group  zum  The‐

ma:  „Personalentwick‐

lung  in  einem wissens‐

basierten  Unterneh‐

men“  aus.  Hier  wurde 

unter  dem  Leitsatz 

„Personalentwicklung 

als  Erfolgsfaktor  in Unternehmen“  die  Personalentwicklungsstrategie  der 

Barthelmess Group vorgestellt. Ein Schwerpunkt hierbei war die Frage, wie 

Fachkräfte gebunden und entwickelt werden können. 

 

 

Praxisforen 

Im  Gegensatz  zu  den  Fokusgruppen  haben  die  Praxisforen  keinen  Bran‐

chenfokus, sondern als Zielgruppe alle Unternehmen/Organisationen bzw. 

alle betrieblichen Akteure in der Region Mittelfranken. 
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Praxisforen  sind  in  sich  abgeschlossene  Veranstaltungen,  bei  denen  be 

triebliche Partner  spezifische Aspekte  ihrer Umsetzung einer arbeits‐ und 

personal‐politischen Strategie  im Hinblick auf die demografischen Heraus‐

forderungen vorstellen. Hier kamen die  Inputs  sowohl aus den drei Bran‐

chenclustern und von anderen Unternehmen als auch von externen Exper‐

ten. 

Die  einzelnen Veranstaltungen wurden  zentral  in Nürnberg  durchgeführt 

und von der ffw GmbH moderiert.  

Das Ziel war die vertiefende Darstellung einzelner Aspekte der demografi‐

schen  Herausforderung  und  der  strukturierte  Erfahrungsaustausch  (von 

Praktiker für Praktiker) der teilnehmenden Akteure. 

Wichtige Aspekt bei der Organisation der Praxisforen waren die theorieori‐

entierten  Inputs und die dazu passende Darstellung der Best Practice aus 

der Region. 

Insgesamt wurden in den letzten eineinhalb Jahren drei Praxisforen durch‐

geführt, die  jeweils von 30 und 50 Teilnehmer/innen besucht wurden:  In 

der ersten Veranstaltung wurde das Betriebliche Gesundheitsmanagement 

(BGM) thematisiert. Werner Winter von der AOK Bayern hat die Grundzüge 

eines BGM beschrieben und dargestellt, warum das BGM ein Erfolgstreiber 

für  Unternehmen  sein 

kann.  Zwei  Praxisbei‐

spiele  (Robert  Bosch 

GmbH  in Bamberg und 

der  Stadt  Erlangen) 

haben  deutlich  ge‐

macht,  welchen Mehr‐

wert  die Unternehmen 

und  Beschäftigten  von 

einem funktionierenden BGM haben.    
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Das zweite Praxisforum hat das Thema Führung zum Gegenstand. Hier ha‐

ben Dr. Doris Holzträger von der ffw GmbH Grundlagen und Handlungsan‐

sätze  des  gesundheitsförderlichen  Führens  und  Frank  Käppler  von  der 

Phoenix Business Energy e.K. die Wertschöpfung durch Wertschätzung er‐

läutert.  

Wie  diese  Prinzipien  in  die 

betriebliche  Praxis  umge‐

setzt werden können, haben 

Frank  Wallé  als  Director 

Human  Resources  und  Kurt 

Dittrich  als  Betriebratsvor‐

sitzender  der  Endress  & 

Hauser Wetzer GmbH  +  Co. 

KG beschrieben. 

Im dritten Praxisforum wurde das Thema „Diversity“ behandelt. Frau Dr. 

Cornelia Höschele von der Stadt Erlangen zeigte auf, wie sich „Managing 

Diversity“ aus der Perspektive der Personalentwicklung für die Ver‐

besserung der Lern‐ und Gesundheitsförderlichkeit nutzen lässt. 

Unter Anleitung von Michael 

Greißel,  Trainer  für  interkul‐

turelle Kompetenz, erarbeite‐

ten die  Teilnehmer/innen  im 

anschließenden  Workshop, 

wie  sie  gezielt  den  Umgang 

mit  Vielfalt  für  ihr  Unter‐

nehmen  nutzen  können. Da‐

bei wurden  auch  tiefsitzende Vorannahmen  diskutiert  und  grundlegende 

Regeln für eine Diversity kompetente Organisation vorgestellt. Die Reflexi‐

onsrunde am Abschluss wies auf eine geschärfte Sensibilität bei den Teil‐

nehmerinnen und Teilnehmern hin.   
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3.  GELINGENSBEDINGUNGEN DER NETZWERKBILDUNG 

Anhand der vorgestellten Definition von WEYER (1997) werden  im Folgen‐

den  erste  hemmende  und  fördernde  Faktoren  bei  der  Netzwerkbildung 

dargestellt und die Qualität der Netzwerkarbeit reflektiert, wobei hier noch 

einmal darauf hingewiesen werden muss, dass unterschiedliche Referenz‐

stationen  (betriebliche  Praxisprojekte,  Fokusgruppen,  Praxisforen)  zum 

Netzwerkdesign gehören. 

Alle Netzwerkebenen  (3 Fokusgruppen und die Praxisforen) zeichnen sich 

dadurch aus, dass keine formalen Absprachen oder Verträge die Teilnahme 

der Akteure regeln.  

Darüber hinaus gibt es keinen formalen Beitritt zum Netzwerk und es wer‐

den keine „Mitgliedsbeiträge“ erhoben. 

 

 

3.1.  Netzwerk  als  dauerhaft,  informell,  personengebundene,  vertrau‐

ensvolle, reziproke und exklusive Interaktionsbeziehung 

Praxisforen haben alle interessierten Personen aus Unternehmen, Verwal‐

tungen, Verbänden etc. in Mittelfranken angesprochen. Dementsprechend 

waren  die  Praxisforen  sehr  heterogen  besetzt. Daraus  ergeben  sich  sehr 

verschiedene,  nur  teilweise  miteinander  kompatible  Orientierungen  bei 

den Partnern. Daher haben wir hier auf eine Exklusivität bei der Netzwerk‐

partnerwahl verzichtet.  

In den Praxisforen gibt es einen Kern von Unternehmen (weniger als 10%), 

die an jedem der drei Praxisforen teilgenommen haben. In dieser Prozent‐

zahl sind auch die betrieblichen Projektpartner enthalten.  
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Die  Mehrzahl  der  Unternehmen  und  Teilnehmer/innen  wurde  von  der 

Thematik der einzelnen Veranstaltungen angesprochen. Der fachliche Input 

stand hier  im Vordergrund, weniger der Erfahrungsaustausch oder die Ko‐

operation mit anderen Unternehmen. 

In der Folge konnten sich zwischen den Teilnehmern keine weitreichenden 

Interaktionen  herausbilden  bzw.  eine  Personengebundenheit  fand  nur  in 

Ansätzen bezüglich der  ffw‐Mitarbeiter/in statt. Entsprechend hatten sich 

vertiefende vertrauensvolle Beziehungen nur  in Ansätzen gebilden; gleich‐

wohl wurde besonders den Referenten aus den Unternehmen mit positi‐

ven Erwartungen begegnet. 

In den Fokusgruppen haben sich die Interaktionsbeziehungen unterschied‐

lich entwickelt: Ebenso wie bei den Praxisforen lässt sich die Entwicklung in 

der Fokusgruppe wissensbasierte Tätigkeiten beschreiben. Die Heterogeni‐

tät der Netzwerkpartner hat die temporäre Stabilität betont; thematische 

Schwerpunkte  standen  im Vordergrund und haben den Ausschlag  für die 

punktuelle  Nutzung  des  Netzwerkes  gegeben.  Diese  punktuelle  Nutzung 

mit wechselnden Netzwerkpartnern  hat  es  verhindert,  dass  sich  vertrau‐

ensvolle Beziehungen zwischen den Partnern entwickeln konnten. Ebenso 

fehlte durch den offenen Fokus hier die Exklusivität der Netzwerkarbeit. 

In den Fokusgruppen Öffentlicher Dienst und Betriebsräte sind die Ergeb‐

nisse gegenläufig: Die potenziellen Ansprechpartner waren in der einen Fo‐

kusgruppe beschränkt auf den Öffentlichen Dienst;  für die andere Fokus‐

gruppe wurden explizit Unternehmen der Metall‐ und Elektroindustrie mit 

einem  Ganzheitlichen  Produktionssystem  (GPS)  in  der  IG‐Metall  Verwal‐

tungsstelle Bamberg angesprochen und eingeladen. 

Diese  Exklusivität  hat  den  temporären  Charakter  der  Vernetzung  einge‐

schränkt  und  vertrauensvolle  Kommunikations‐  und  Kooperationsbezie‐

hungen gestärkt. 
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In der Fokusgruppe Öffentlicher Dienst hat sich am Anfang der Vernetzung 

ein  Partnerkern  von Vertreter/innen  aus  sechs  Institutionen  herausgebil‐

det, um die  sich  im  Zuge der Vernetzung weitere  Institutionen  gruppiert 

haben.  Die  Fokusgruppe  Betriebsräte  blieb während  der  Netzwerkarbeit 

betrieblich und personell konstant. 

Das  wechselseitige  Lernen  anhand  von  konkreten  Praxisbeispielen  der 

Netzwerkakteure  ist  Ausdruck  einer  reziproken  Interaktionsbeziehung,  in 

der die eigenen Beiträge und Gewinne mit denen der anderen Netzwerk‐

partner weitgehend übereinstimmen.  

 

3.2.  Heterogene,  autonome,  strategiefähige  und  interdependente 

Netzwerkakteure 

Die Akteure, die an den Praxisforen und Fokusgruppen teilgenommen ha‐

ben, waren alle autonom. D.h., dass sie nicht auf andere Netzwerkakteure 

in ihrem Handeln angewiesen waren. Auf der anderen Seite weisen die un‐

terschiedlichen Netzwerkebenen deutlich Unterschiede hinsichtlich der He‐

terogenität auf: 

 Die größte Heterogenität findet sich in den Praxisforen, da hier alle Un‐

ternehmen  und  Organisationen  in Mittelfranken  angesprochen wur‐

den. 

 In der Fokusgruppe wissensbasierte Tätigkeiten war diese Heterogeni‐

tät  ähnlich stark ausgeprägt.  

 Deutlich  homogener  stellt  sich  die  Fokusgruppe  Öffentlicher  Dienst 

dar, obwohl auch hier Unterschiede bei den teilnehmenden Organisa‐

tionen bemerkbar waren. 

 Die  Fokusgruppe Betriebsräte weist  eine hohe Homogenität  auf: Die 

Personengruppe  (BR), der  fachliche Fokus und damit auch die Unter‐

nehmensgröße (GPS) sowie die Branche (Metall‐ und Elektroindustrie) 

waren definiert.   



38 
 

Allen Netzwerkakteuren gemeinsam ist eine graduell unterschiedliche Stra‐

tegiefähigkeit bei der Verfolgung von Zielen, die  sich noch einmal  in den 

verschiedenen Netzwerkebenen  unterteilt. Diese  Strategiefähigkeit  hängt 

entscheidend  von  den  Intentionen  ab,  mit  denen  die  Akteure  sich  am 

Netzwerk beteiligen: 

 In den Praxisforen stand die thematische Fachlichkeit im Vordergrund. 

Auf der einen Seite ging es um Sensibilisierung für die demografischen 

Herausforderungen,  auf  der  anderen  Seite  um  gute,  praxiserprobte 

Beispiele aus Unternehmen und Organisationen. Ob und  in welchem 

Umfang diese Inputs bei den Teilnehmern zu Aktionen geführt haben, 

lässt sich nicht abschließend verifizieren. 

 Ein  identisches Bild findet sich aus den beschriebenen Gründen  in der 

Fokusgruppe wissensbasierte Tätigkeiten. 

 Die beteiligten Organisationen  in der Fokusgruppe Öffentlicher Dienst 

sind  in unterschiedlichen Segmenten untereinander vergleichbar  (z.B. 

Dienstrecht, Personalvertretungsrecht). Diese Ähnlichkeit hat nicht nur 

das  thematische  Lernen erleichtert,  sondern auch die Wahrnehmung 

und den Transfer  strategischer Ausrichtungen. Ein Beispiel  für diesen 

Transfer  war  die  Darstellung  guter  Beispiele  und  Beschäftigung mit 

dem Betrieblichen Eingliederungsmanagement (BEM), das in einer be‐

teiligten Organisation zu verstärkten Aktivitäten geführt hat. 

 Aufgrund  der  jeweils  unterschiedlichen  Voraussetzungen  in  den  ein‐

zelnen Unternehmen hatte jedes in der Fokusgruppe Betriebsräte ver‐

tretene Gremium eine eigene  Strategie  zum Umgang mit GPS entwi‐

ckelt. Alter(n)sgrechtes Arbeiten war als betriebsrätlicher Gegenstand 

unterschiedlich besetzt. Besonders bei diesem Thema  ist es durch die 

Netzwerkarbeit gelungen, nicht nur stärker zu sensibilisieren, sondern 

auch  zu  Aktivitäten  anzuregen.  So wurde  z.B.  auf  Initiative  des  Be‐

triebsrats  eine  Gefährdungsbeurteilung  exemplarisch  in  zwei  unter‐

schiedlichen Abteilungen durchgeführt.   
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3.3.  Kooperation und gekoppelte Handlungsprogramme 

Kooperation im Sinne von Erzielen von Effekten, die die Akteure allein nicht 

hätten erreichen können, war nicht wahrnehmbar  im Netzwerk. Die Netz‐

werkakteure waren autonom und nahmen freiwillig an der Netzwerkarbeit 

teil. Selbst  in der Fokusgruppe Betriebsräte, die die höchste Homogenität 

aufweist,  waren  die  Kooperationsbeziehungen  im  Netzwerk  auf  das  ge‐

meinsame Lernen und das Lernen voneinander gerichtet. Zwar gibt es zwi‐

schen den Betriebsratsgremien Kooperationsbeziehungen dieser Art, aller‐

dings beziehen sie sich auf die gewerkschaftliche Arbeit und Strategien. Sie 

berühren die Netzwerkarbeit inhaltlich somit nur am Rande.  

Allerdings hat sich besonders  in dieser Fokusgruppe gezeigt, dass externe 

Einflüsse  durch  Kooperationsbeziehungen  und  Handlungsprogramme  au‐

ßerhalb des Netzwerkes dieses gravierend beeinflussen können. So hat z.B. 

die Netzwerkarbeit in der Fokusgruppe Betriebsräte während der Tarifrun‐

de geruht. 

 

 

Zusammenfassung 

Erkenntnisse zur Bewältigung der demografischen Herausforderungen gibt 

es  zur Genüge,  in der Umsetzung  liegt der Mangel. Das Projekt ReDeKoo 

trägt  regional  in Mittelfranken  durch  die  Vernetzung  relevanter  Akteure 

dazu bei, dass diesen Mangel gemindert wird. 

Unser Netzwerkdesign umfasst unterschiedliche Referenzstationen: 

 Betriebliche Partner, die Arbeitsbedingungen alter(n)s‐gerecht gestal‐

ten und gleichzeitig bei den drei Fokusgruppen die Kerne sind. 

 Drei Fokusgruppen als Austausch‐ und Lernforen. 

 Praxisforen als Sensibilisierungsebene. 
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Die  gemachten  Erfahrungen  bei  der  Vernetzung  zeigen,  dass  folgende 

Faktoren förderlich für die Bildung eines Netzwerkes bzw. das Arbeiten  in 

vernetzten Strukturen sind: 

 Je homogener die Akteursstruktur  ist (z.B. Branche, Personengruppe), 

desto stärker sind die Ähnlichkeiten und damit auch die Interessen. 

 Die Konzentration auf einen engen  thematischen Fokus, der die Ziel‐

gruppe  anspricht;  Demografie  reicht  hier  unseres  Erachtens  nicht 

(mehr) aus. 

 Wenn es mittelfristig gelingt, vertrauensvolle, personengebundene In‐

teraktionsbeziehungen  im  Netzwerk  aufzubauen,  kann  längerfristig 

vernetzt gearbeitet werden. 

 Netzwerkarbeit als Lernprozess organisieren. Neben  fachlichen  Inputs 

gehört im starken Maße das Lernen voneinander hierzu. 

 Eine hohe Orientierung an den  Interessen der Netzwerkakteure. Dies 

schließt explizit die Kommunikation von guten, in der Praxis erprobten 

Beispielen ein. 
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Teil II: Netzwerkevaluation  

5.  ZUSAMMENFASSUNG  DER  ZIELSTELLUNGEN      

    DES  REGIONALEN  NETZWERKS  

Tiefgreifende sozio‐ökonomische Veränderungen, wie die Verkürzung von 

Produktzyklen, erhöhte, zunehmende Komplexität von Produkten und Pro‐

zessen und verstärkter Kostendruck stellen Unternehmen und Verwaltun‐

gen vor neue Anforderungen. Diese Anforderungen erfordern nicht nur in‐

terne Veränderungen, sondern auch Veränderungen in den Beziehungen zu 

anderen Unternehmen und Organisationen bzw. machen  in  vielen Berei‐

chen einen Austausch bzw. eine Zusammenarbeit mit anderen Partnern er‐

forderlich.  Netzwerke  stellen  in  diesem  Zusammenhang  eine  Organisati‐

onsform mit hoher Leistungsfähigkeit dar. Sie können neue Möglichkeiten 

zur Bündelung knapper Ressourcen eröffnen. An Netzwerke werden daher 

hohe Erwartungen hinsichtlich  ihres Beitrages  zur Verbesserung der  Leis‐

tungsfähigkeit von Unternehmen/Verwaltungen gestellt. 

ReDeKoo  als  regionales  Netzwerk  ist  eine  Kooperationsform  von  Akteu‐

ren/innen mit unterschiedlichen Handlungsleitlinien, Werteorientierungen 

und Ressourcen.  

Ergänzend zur o.g. Klassifizierung handelt es sich bei ReDeKoo um ein  in‐

formelles Netzwerk. Formelle Netzwerke zeichnen sich u.a. durch den Ab‐

schluss von Kontrakten und Ressourcenzuordnungen aus; diese Charakte‐

ristika fehlen bei ReDeKoo in weiten Bereichen. Auf der anderen Seite sind 

Indikatoren  für  informelle Netzwerke  (z.B. Basis persönliche Beziehungen, 

einzelfallbezogenes Handeln) hier  im regionalen Netzwerk wesentlich ver‐

bindlicher ausgeprägt (z.B. haben sich die meisten persönlichen Beziehun‐

gen erst  im Laufe der Netzwerkarbeit herausgebildet und der Handlungs‐

horizont umfasste zu Beginn der Netzwerkarbeit mindestens zwei Jahre).  
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Wesentliche Aufgaben und Leitprinzipien der Netzwerkarbeit sind für uns: 

 Bedeutung  und  Reichweite  ganzheitlicher  Konzepte  des  Alters‐

managements als  zentrale Stellschraube  für eine  zukunftsorien‐

tierte Personal‐ und Arbeitspolitik bei betrieblichen und überbe‐

trieblichen Akteuren verankern; 

 betriebliche  und  überbetriebliche  Akteure  auf  dieser  Basis  für 

gemeinsames Handeln gewinnen; 

 engmaschige  und  kontinuierliche  Ansprache  von Unternehmen 

mit  dem  Ziel, möglichst  viele  betriebliche Aktivitäten  zu  initiie‐

ren; 

 mit  überbetrieblichen Angeboten  neue Möglichkeiten  zum  Ler‐

nen und zum systematischen Erfahrungsaustausch und Wissens‐

transfer schaffen; 

 regionale  und  branchenbezogene  Ausgangsbedingungen  und 

Herausforderungen  beschreiben,  im  Netzwerk  kommunizieren 

und  für  betriebliches  und  regionales  Handeln  verwertbar ma‐

chen; 

 betriebliche  Pilotprojekte  initiieren  und  dadurch  Referenzbei‐

spiele mit Leuchtturmcharakter erzeugen; 

 Erkenntnisse über wesentliche Erfolgsfaktoren für eine dauerhaf‐

te und ausbalancierte Vorgehensweise mit Win‐Win Effekten  im 

betrieblichen  Gestaltungsprozess  berücksichtigen  und  im  Netz‐

werk kommunizieren;  

 Arbeitshypothesen  und  Erkenntnisse  über  Erfolgsfaktoren  für 

nachhaltig  wirksame  Gestaltungsinitiativen  in  betrieblichen  Pi‐

lotprojekten anwenden, weiterentwickeln und dokumentieren. 
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 Soziale  Beziehungen  zwischen  den Netzwerkakteuren  zu  knüpfen, 

die die Projektlaufzeit überdauern, um so die Nachhaltigkeit sicher‐

zustellen. 

Um die Wahrnehmungen und Wirkungen der Netzwerkarbeit zu beschrei‐

ben, haben wir einen Evaluationsansatz gewählt, der auf der Selbstevalua‐

tion basiert. 

 

6.  THEORETISCHE  GRUNDLAGEN  DER  EVALUATION  

„Evaluation wird verstanden als ein Prozess des systematischen Sammelns 

und Analysierens von Daten bzw. Informationen mit dem Ziel, an Kriterien 

orientierte Bewertungsurteile zu ermöglichen, die begründet und nachvoll‐

ziehbar sind.“ (ROLFF 2001, S. 82).  

Evaluation ist als systematische Untersuchung von Nutzen oder Wert einer 

Sache  zu  verstehen. Dabei  steht  die  systematische Untersuchung  für  ein 

wissenschaftlich  begründbares  Vorgehen  mit  wissenschaftlichen  Metho‐

den.  Dieser  „innere  Wert“  steht  unabhängig  vom  Nutzen  der  Sache 

(WITTMANN, 1985); der Untersuchungsgegenstand  (die Sache)  ist  je nach 

Kontext und Praxisfeld unterschiedlich. 

Vor  diesem  Hintergrund  können  drei  Formen  von  Evaluation  unter‐

schieden werden: 

 Selbstevaluation: Durchführende einer Maßnahme / eines Projekts 

steuern die Evaluation selbst; 

 interne Evaluation: Organisationsmitglieder steuern die Evaluation;  

 externe  Evaluation:  Personen,  die  nicht  Mitglieder  der  entspre‐

chenden Organisation sind, steuern die Evaluation. 
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Um  Selbstevaluation  als  eigenständigen  Ansatz  zu  verstehen,  ist  es  not‐

wendig,  auf wesentliche  Bestimmungsmerkmale  von  Evaluation  einzuge‐

hen.  

Die Hauptfunktionen von Evaluation in der Praxis lassen sich in vier Katego‐

rien darstellen: 

 Entwicklungsfunktion:  Im  Prozess werden  Kenntnisse  über  Ver‐

besserungs‐  und  Optimierungsmöglichkeiten  gefunden  (Ist/Soll‐

Diskrepanz). 

 Entscheidungsfunktion: Die Ergebnisse sollen notwendiges Wissen 

zur  Verfügung  stellen,  um  wichtige  Entscheidungen  treffen  zu 

können. 

 Kontrollfunktion: Die Frage, ob sich investierte Mittel für Projekte 

bezahlt machen, kann mithilfe des Ansatzes aufgedeckt werden. 

 Lernfunktion: Hiermit wird  die Wirksamkeit  und  Funktionsweise 

einer untersuchten Maßnahme verdeutlicht. 

Die  Hauptfunktionen  schließen  sich  nicht  gegenseitig  aus  und  können 

gleichzeitig in Anspruch genommen werden. 

Die Gesellschaft für Evaluation e.V. (DeGEval) beschreibt als Standards für 

Evaluation  vier  grundlegende  Eigenschaften:  Nützlichkeit,  Durchführbar‐

keit, Fairness und Genauigkeit, die die Qualität eines Evaluationsprozesses 

auszeichnen (vgl. www.degeval.de). 

 

 

6.1.    Begriffsbestimmung „Selbstevaluation“ 

Das wesentliche Merkmal der Selbstevaluation (SE)  ist, dass die Personen, 

deren Tätigkeit evaluiert wird,  selbst den Evaluationsprozess durchführen 

oder zumindest wesentliche Teile in der eigenen Hand haben. 
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Die Deutsche Gesellschaft  für Evaluation e. V. gibt  folgende Definition  für 

SE vor: 

„Als  SE werden Verfahren  bezeichnet,  bei  denen  die  Praxis  gestaltenden 

Fachleute  identisch  sind  mit  den  Evaluatorinnen  und  Evaluatoren.  Das 

heißt, die Akteure überprüfen ihre eigene Tätigkeit und deren Konsequen‐

zen.“ (MÜLLER‐KOHLENBERG/BEYWL, 2003, S. 1) 

Die doppelte Rollenanforderung der Akteure ist allerdings nicht so absolut 

zu  sehen, da nicht  jede Tätigkeit des Evaluationsprozesses durch die ent‐

sprechenden Akteure selbst vollzogen werden muss. Es ergeben sich dar‐

aus besondere Merkmale der Selbstevaluation: 

 Die  Informationsgewinnung muss  störungsfrei  in  den  Alltag  inte‐

griert werden. 

 Die  Ergebnisse werden  als  formative  Evaluation  (Berücksichtigung 

von  Zwischenergebnissen  der  Evaluation,  um  die Wahrscheinlich‐

keit der Zielerreichung zu erhöhen) zeitnah verwendet. 

 Verfahren und  Instrumente sowie die Anforderung an die Gütekri‐

terien dürfen die Kompetenz der Selbstevaluatorinnen und Selbste‐

valuatoren nicht überfordern. 

 Unparteilichkeit  darf  nicht  erwartet  werden,  da  berufsethische 

Grundsätze, Leitbilder und Ziele der Organisation mit einwirken. 

 Die Ergebnisse dienen der Programmoptimierung sowie der eigenen 

Weiterqualifizierung. 

 Bei der Abwägung, welchen Evaluationsansatz wir im Netzwerk ver‐

folgen wollen, fiel die Entscheidung zwischen einer internen Evalua‐

tion und einer Selbstevaluation. 
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BÜRGER/SCHMID (o.J., S. 6) geben einen Überblick über Vor‐ und Nachtei‐

le einer internen bzw. Selbstevaluation: 

 

Eine weitere Darstellung der Vor‐ und Nachteile der internen bzw. Selbste‐

valuation  findet  sich  auch  bei  TURTSCHANY  (2007,  S.  11)  und WISWEHR 

(2002, S. 10). 

Die Gütekriterien Objektivität, Reliabilität und Validität können nur bedingt 

an die SE herangetragen werden und bilden nur Orientierungspunkte  zur 

Durchführung. 

Wir haben uns im Projektkontext für die Selbstevaluation entschieden. 
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6.2.    Definition allgemeiner Ziele 

Für unser Vorhaben sind vor allem folgende Aspekte wichtig: 

 relevante Akteure gewinnen; 

 gemeinsame Ziele entwickeln, ohne die Autonomie der einzelnen 

Akteure zu beeinträchtigen; 

 betriebliche Gestaltungsprojekte initiieren (Referenzfunktion); 

 Möglichkeiten zum systematischen und zum erfahrungsgeleiteten 

Lernen schaffen und 

 die  Initiierung wechselseitiger Lernprozesse als Element des Wis‐

senstransfers; 

 die prozessbegleitende Reflexion und Evaluation der Netzwerkar‐

beit mit dem Ziel, die Gelingensbedingungen für den Aufbau eines 

Netzwerkes  und  die  Gestaltung  der  Netzwerkarbeit  präziser  zu 

fassen.  

(vgl. FLOCKEN et al, 2001) 

Unser  strategischer  Lösungsansatz besteht  in der Etablierung eines Netz‐

werkes mit zentralen Akteuren auf regionaler Ebene. Netzwerke scheinen 

uns besonders geeignet zu sein, um den Herausforderungen des demogra‐

fischen Wandels auf regionaler Ebene gerecht zu werden, denn durch die 

Kooperationsprozesse der verschiedenen Akteure kann eine deutliche Res‐

sourcensteigerung  und  –bündelung  erreicht  werden.  (Weber,  S.  2002): 

Vernetzungsprozesse  gestalten:  Erfahrungen  aus  der  Beratungspraxis mit 

Großgruppen  
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6.3.    ReDeKoo‐Evaluationskonzept 

In der folgenden Beschreibung unseres Evaluationsansatzes eines Akteurs‐

netzwerkes  wird  vorrangig  Bezug  auf  die  Frage  genommen,  welche  die 

hemmenden und  fördernden Faktoren bei der  Implementierung einer de‐

mografieorientierten  Arbeits‐  und  Personalpolitik  durch  Netzwerkarbeit 

sind.  

 

Gegenstand bzw. Ziel der Evaluation  ist die Betrachtung der zentralen Ak‐

tivitäten der Netzwerkarbeit.  

 

Durchgeführt wurde eine  Selbstevaluation. Die  ffw GmbH hat hierfür die 

Mitarbeiter/innen und die Instrumente zur Verfügung gestellt und die Eva‐

luation  in  Zusammenarbeit mit  den  betrieblichen  und  überbetrieblichen 

Netzwerkpartnern durchgeführt sowie die Ergebnisse dokumentiert. 

Wir haben qualitative und quantitative  Indikatoren erfasst und ausgewer‐

tet. Damit haben wir sowohl einen Überblick über die direkten, messbaren 

und operativen Prozesse (Output) als auch über längerfristige, strategische 

Wirkungen  (Outcome) erreicht,  soweit es  in dem gewählten Netzwerkde‐

sign möglich war.  

Unser Projektdesign sah keine gesonderten Messungen am Anfang und En‐

de des Projekts vor; wir haben somit z.T. mit Längsschnittsmessungen ar‐

beiten  bzw.  die  Veränderungen  und  die  Gründe  hierfür  von  definierten 

Zeitpunkten aus retrospektiv betrachtet.  
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6.3.1.    Evaluationsebene Netzwerk 

Projektziel: Aufbau eines Netzwerkes 

Ziel  war  der  Aufbau  eines  regionalen  Netzwerkes  in Mittelfranken,  um 

hierdurch  Impulse  für die betriebliche Arbeit der Netzwerkpartner zu set‐

zen.  In diesem Evaluationsabschnitt werden die  zentralen Punkte bei der 

Netzwerkarbeit betrachtet: 

a.)  Stand der Netzwerkbildung: Wie  ist die Rekrutierung und Bindung 

innerhalb des Netzwerkes gelungen? 

b.)  Qualität der Netzwerkarbeit: Wie wird die Qualität der Netzwerk‐

veranstaltungen von den Teilnehmern eingeschätzt? 

c.)  Effekte  der  Netzwerkarbeit: Welchen Mehrwert  haben  die  Netz‐

werkteilnehmer durch die Netzwerkarbeit? Welche  Impulse für die 

betriebliche Arbeit wurden durch die Netzwerkbeteiligung gesetzt? 

Zur Beantwortung der ersten Frage haben wir die Anzahl der Teilnehmer 

bzw. Unternehmen/Organisationen unter dem Gesichtspunkt ausgewertet, 

wie oft sich die Teilnehmer zu den einzelnen Veranstaltungen angemeldet 

hatten (Wiederholungshäufigkeit). 

Zur Beantwortung der beiden nächsten Fragen haben wir die Teilnehmer 

nach  jeder Veranstaltung gebeten, die Qualität der Veranstaltung und die 

Relevanz der Themen  für  sie bzw.  ihr Unternehmen  standardisiert  zu be‐

werten. 

 

Auswertung nach Teilnahmehäufigkeit 

An den drei Praxisforen als unverbindlichste Netzwerkebene nahmen  ins‐

gesamt 83 Personen aus 45 Unternehmen teil, wobei Industrie‐ und Dienst‐

leistungsunternehmen  (27)  am  stärksten  vertreten waren.  Bei  den  Einla‐

dungen zu den Praxisforen wurden alle Unternehmen  in der Region Nürn‐

berg angesprochen. 
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Insgesamt 10 Unternehmen/Organisationen haben an mehr als einem Pra‐

xisforum teilgenommen, wobei hiervon vier an zwei Praxisforen und 6 Un‐

ternehmen/Organisationen in allen drei Praxisforen vertreten waren. 

Die Themen rekrutierten sich wie bei den Fokusgruppen aus den demogra‐

fischen Herausforderungen und wurden sowohl durch  interne (ffw GmbH) 

als auch externe Referenten abgedeckt.  

 

Der Themenkanon umfasste das Betriebliches Gesundheitsmanagement  in 

Kooperation mit  der  AOK‐Bayern,  gesundheitsförderliches  Führen  in  Ko‐

operation mit Phoenix Business Energy sowie Diversity in Zusammenarbeit 

mit einem Trainer für interkulturelle Kompetenz.  

 

Zwei halbtägige Veranstaltungen wurden  in der  Fokusgruppe wissensba‐

sierte Tätigkeiten durchgeführt, wobei diese Fokusgruppe ebenfalls einen 

sehr breiten Kreis von Unternehmen angesprochen hat. Dies spiegelt sich 

auch darin wieder, dass  insgesamt 46 Teilnehmer/innen aus 32 Unterneh‐

men bzw. Verwaltungen an dieser Fokusgruppe bisher  teilgenommen ha‐

ben. Thematisch befassten sich die Veranstaltungen mit Burn Out und Per‐

sonalentwicklung  als  Erfolgsfaktor  für Unternehmen.  Jeweils  eine  Veran‐

staltung  fand  in  externen  Seminarräumen  bzw.  bei  einem  betrieblichen 

Partner statt. 

 

Bei der Fokusgruppe Öffentlicher Dienst war der potenzielle Teilnehmer‐

kreis eingeschränkt. Seit Februar 2012 fanden in dieser Fokusgruppe insge‐

samt 6 halbtägige Treffen statt, wobei immer eine Organisation aus der Fo‐

kusgruppe zum  jeweiligen Treffen eingeladen hatte. Angesprochen waren 

Beschäftigte aus dem Personalmanagement und Personalräte. 

Insgesamt nahmen ebenfalls 83 Teilnehmer/innen an diesen Veranstaltun‐

gen teil, die sich aus vier Landratsämtern, vier Städten (wobei zwei dieser 

Städte betriebliche Partner  im Projekt waren) und  vier  sonstigen Einrich‐

tungen aus dem Segment des Öffentlichen Dienstes rekrutierten. 
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83 Teilnehmer/innen bei sechs Terminen aus insgesamt 12 Organisationen 

bedeutet eine hohe Kontinuität der Teilnahme: Jeweils drei Organisationen 

waren an allen Fokusgruppenterminen bzw. bei  fünf Terminen vertreten, 

zwei Organisationen nahmen an vier Terminen teil, eine Organisation war 

jeweils an drei bzw. zwei Terminen und 2 Organisationen an einem Termin 

vertreten. 

Die  Fokusgruppe hatte  ab dem ersten  Treffen einen  kontinuierlichen  Zu‐

wachs und hat die Anzahl der teilnehmenden Organisationen verdoppelt.  

Gleichwohl  ist  die  Motivation  zur  Teilnahme  personengebunden:  Zwei 

Personen  aus  einer  Organisation  sind  durch  längerfristige  Erkrankungen 

ausgefallen und eine Person ist pensioniert worden, was in der Konsequenz 

bedeutet hat, dass diese Organisationen nicht mehr im Netzwerk mitarbei‐

ten.  

Beim  ersten  Zusammenkommen wurde  die  Idee  der Netzwerkarbeit mit 

Organisationen aus dem Öffentlichen Dienst präsentiert, die Vorhaben der 

betrieblichen Partner vorgestellt und eine thematische Agenda für die fol‐

genden Veranstaltungen aufgestellt, die sich  in den thematischen Schwer‐

punkten der folgenden Fokusgruppenveranstaltungen widergespiegelt hat: 

 Demografieorientiertes Lernen, 

 Employer Branding, 

 Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM), 

 Umgang mit  psychischen  Belastungen  und  steigenden  Leis‐

tungsanforderungen; 

 Führung im Öffentlichen Dienst. 

Alle  fachlichen  Inputs  kamen  von der  ffw GmbH und  von den Netzwerk‐

partnern bzw. von Experten aus deren Organisationen. 

 

Im Gegensatz  zu den anderen beiden  Fokusgruppen und den Praxisforen 

war  die  Fokusgruppe Betriebsräte  als  „geschlossene Gesellschaft“  konzi‐

piert. Mit der  IG Metall Verwaltungsstelle  in Bamberg war abgesprochen, 

dass um den Betriebsrat der Robert Bosch GmbH, Werk Bamberg, nur die 

Betriebsräte der Unternehmen eingeladen werden, die ein ganzheitliches 

Produktionssystem (GPS) eingeführt haben.  

  



53 
 

Diese doppelte Eingrenzung (Personengruppe und Produktionssystem) hat 

den Fokus auf sechs (große) Unternehmen gelegt, die auch an allen bisher 

durchgeführten Fokusgruppenveranstaltungen teilgenommen haben.  

Zu jeder dieser Veranstaltungen kamen drei bis 6 Betriebsräte aus den ein‐

zelnen Gremien, die nach § 37, Abs. 6 Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) 

freigestellt worden waren. 

Da, bis auf eine Ausnahme, die Fokusgruppentreffen in den beteiligten Un‐

ternehmen  stattgefunden haben  (hier hatten die Unternehmen die Mög‐

lichkeit, mehr Betriebsräte aus dem eigenen Gremium einzuladen), waren 

immer ca. 30 Betriebsräte anwesend. 

Das erste Fokusgruppentreffen  ist genutzt worden, um Projekt  sowie das 

Konzept vorzustellen und die Wünsche und Themen abzustimmen. 

Das  zweite  Fokusgruppentreffen war, wie  in  den  anderen  Fokusgruppen 

auch,  eine  halbtägige  Veranstaltung.  Nach  diesem  Fokusgruppentreffen 

wurde von den beteiligten Betriebsräten angeregt, die nachfolgenden Ver‐

anstaltungen  ganztägig  durchzuführen. Dieser  Bitte  sind wir  nachgekom‐

men, da besonders  für den Austausch ein halber Tag zu knapp bemessen 

ist. 

Thematisch hat sich die Fokusgruppe mit den Themen im Rahmen von GPS 

beschäftigt, die auch in den Unternehmen aktuell sind: 

 Gefährdungsbeurteilung  psychische  Belastungen  und  Mitbestim‐

mungsmöglichkeiten der Betriebsräte, 

 Methods‐Time Measurement (MTM) und die Gestaltung von Produkti‐

onssystemen, 

 Umfrage  zu  psychischen  Belastungen    ‐  Ergebnisse  und  Schritte  zur 

Umsetzung, 

 Kontinuierlicher  Verbesserungsprozess  (KVP)/Betriebliches  Vor‐

schlagswesen (BVW) in Produktionssystemen, 

 Einzelfertigung und Facharbeiterkonzepte bei GPS.   
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Die fachlichen Inputs kamen von der ffw GmbH und von den Betriebsräten 

der beteiligten Unternehmen. Nur bei einer Veranstaltung wurde auf einen 

Referenten vom IG Metallvorstand (Karl‐Heinz Hageni, IG‐Metall ‐Vorstand 

– FB Arbeitsgestaltung und Qualifizierungspolitik) und einen weiteren Be‐

triebsratsvorsitzenden  (Kurt  Dittrich,  Endress &  Hauser Wetzer GmbH & 

Co. KG, Nesselwang) zurückgegriffen. 

 

Betrachten wir  auf der Netzwerkebene das Praxisforum und die drei  Fo‐

kusgruppen,  so  kann  zusammenfassend  konstatiert  werden,  dass  der 

Netzwerkaufbau ‐ mit einer Einschränkung ‐ gelungen ist: 

 Das Praxisforum hat sich als Informations‐ und Diskussionsformat etab‐

liert, trifft auf eine hohe Resonanz bei den Teilnehmern und wird fort‐

geführt. 

 Die Fokusgruppen stellen sich ambivalenter dar:  

o Die Fokusgruppe Betriebsräte hat sich mit die Einbindung der IG 

Metall Verwaltungsstelle Bamberg durch eine  sehr hohe perso‐

nelle Kontinuität ausgezeichnet. Die Fokusgruppe hat sich als ei‐

ne  überbetriebliche Arbeitsebene  etabliert  und wird  als  solche 

fortgeführt. 

o Durch die beiden betrieblichen Projektpartnern aus dem Bereich 

des öffentlichen Dienstes  konnte diese  Fokusgruppe weiter ex‐

pandieren; es hat sich eine Kerngruppe von teilnehmenden Per‐

sonen/Institutionen  gebildet,  die,  abhängig  von  den  aktuellen 

Themen,  von  Beschäftigten  aus  anderen Verwaltungen  ergänzt 

werden. Auch hier wird die Fokusgruppe fortgeführt. 

o Die Netzwerkbildung  im  Bereich  der wissensbasierten  Tätigkei‐

ten  ist  über Ansätze  nicht  hinaus  gekommen und muss  als  ge‐

scheitert betrachtet werden.   
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6.3.2.   Evaluationsebene Nachhaltigkeit 

Projektziel: Erfolgsfaktoren und Nachhaltigkeit 

Ziel auf dieser Ebene war die nachhaltige Fortführung des Netzwerkes und 

die Veränderung in den Unternehmen. Beide Ebenen haben wir unter dem 

Gesichtspunkt der Wirkungszusammenhänge betrachtet: 

a.) Was waren die zentralen Erfolgsfaktoren? 

b.) Was hat zur Nachhaltigkeit geführt/sie verhindert? 

Darüber hinaus haben wir die Projektbegleitung durch die  ffw GmbH und 

die  eingesetzten  Analysetools  evaluiert  mit  dem  Ziel,  Veränderun‐

gen/Optimierungen zu generieren. 

 

Qualität der Netzwerkveranstaltungen 

Aus unserer Sicht hat die Qualität von Veranstaltungen oder Netzwerktref‐

fen einen großen Einfluss auf den Erfolg der Vernetzung. Diese Qualität ha‐

ben wir mit Evaluationsbogen erfasst, den die Teilnehmer/innen  für  jede 

Veranstaltung ausgefüllt haben. Dieser Evaluationsbogen erfasst  folgende 

Kategorien: 

1. Eine der wichtigsten Triebfedern  für die Entstehung von Netzwerken 

ist Nutzen, der für die Netzwerkakteure durch das Netzwerk generiert 

wird. Netzwerkarbeit bedeutet für die Akteure das Investieren von Zeit 

und Ressourcen. Dieses Engagement kann nur verstetigt werden, wenn 

die Netzwerkarbeit einen Mehrwert darstellt. (Hierfür steht im Evalua‐

tionsbogen die Frage, ob  sich der organisatorische und  zeitliche Auf‐

wand gelohnt hat). 

2. Ein wichtiger Punkt für das Entstehen dieses Mehrwerts  ist die fachli‐

che und methodische Kompetenz, die im Netzwerk vorhanden ist. Der 

Austausch bzw. die  Inputs müssen dem Teilnehmerkreis angemessen 

sein, sonst kommt es zu Über‐ bzw. Unterforderungen der Akteure mit 

der Folge, dass die Netzwerkarbeit eingestellt wird.    
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3. (Hier stehen  im Evaluationsbogen die Fragen zu den  fachlichen  Inhal‐

ten und die Präsentation /Darstellung des Themas).  

4. Netzwerkarbeit bedeutet Kommunikation zwischen den Akteuren. Die 

Kommunikationsprozesse  müssen  im  Netzwerk  hergestellt  und  ge‐

pflegt werden. (Hierfür steht die Frage nach den Erwartungen an den 

Austausch und an die Diskussion). 

5. Netzwerkarbeit  ist  kein  Selbstzweck;  Netzwerkarbeit  soll  die  Netz‐

werkakteure  sensibilisieren,  ihnen  Impulse  für die betriebliche Arbeit 

vermitteln und erprobte Lösungen kommunizieren. Dieses kann dann 

in der betrieblichen Arbeit der Netzwerkakteure aufgegriffen werden. 

(Ob  unsere  Netzwerkarbeit  hier  erfolgreich war,  fragen wir mit  der 

Frage ob, ob Impulse und Anregungen für die Arbeit aus dem Netzwerk 

mitgenommen worden sind).   
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Evaluationsbogen zur Netzwerkarbeit 
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In den Praxisforen  ist es gelungen, die  fachlichen  Inputs und die metho‐

disch Vorgehensweise an den Teilnehmerkreis anzupassen. Sowohl die Er‐

wartungen an die fachlichen Inhalte als auch an die Präsentation und Dar‐

stellung der Themen werden mit 1,40 bzw. 1,47 (Bewertung analog zu den 

Schulnoten) bewertet.  

 

Die Kommunikationsprozesse waren durch die  Inputs geprägt; Austausch‐

möglichkeiten (Rückfragen, Diskussionen) wurden zwar berücksichtigt, wa‐

ren  aber  angesichts  der  knapp  bemessenen  Zeit  begrenzt.  Zwar werden 

diese Austauschmöglichkeiten von den Teilnehmer/innen mit  immer noch 

guten 1,87 beurteilt, dieser Wert  ist  im Sample der Fragen allerdings der 

höchste Wert. Die Veranstaltungszeit  zu  verlängern  ist erwogen worden; 

unserer Erfahrung nach hätte sich aber dadurch die Teilnehmeranzahl ver‐

ringert. 

Die  Teilnehmer/innen  haben  aus  den  Veranstaltungen  Anregungen  und 

Impulse für  ihre Arbeit mitnehmen können (Wert: 1,53). In wie weit diese 

Anregungen und Impuls in die Arbeit in den Unternehmen/Organisationen 

eingeflossen sind, lässt sich an dieser Stelle nicht beantworten. 

Die Teilnehmer/innen haben mindestens Zeit  für die Veranstaltung  inves‐

tieren müssen. Gleichwohl scheint sich diese Investition gelohnt zu haben, 

denn mit 1,4 Punkten wird diese Frage sehr positiv beantwortet.  

   

Meine Erwartungen an 

die fachlichen Inhalte 

haben sich erfüllt

Meine Erwartungen an 

die Präsentation und 

Darstellung des Themas 

haben sich erfüllt

Meine Erwartungen an 

den Austausch und an 

die Diskussion haben 

sich erfüllt

Ich nehme aus der 

Fokusgruppe 

Impulse/Anregungen 

für meine Arbeit mit

Mein zeitlicher und 

organisatorischer 

Aufwand für die 

Teilnahme hat sich 

gelohnt

1,40 1,47 1,87 1,53 1,40
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Die Fokusgruppe wissensbasierte Tätigkeiten weist eine ähnliche Struktur 

wie die Praxisforen auf: Die eingeladenen Unternehmen sind sehr hetero‐

gen und es gibt wenig Kontinuität bei der Teilnahme. 

Auch hier werden die  fachlichen  Inputs und die methodische Vorgehens‐

weise als adäquat erlebt und mit  jeweils 2,00 von den Teilnehmer/innen 

bewertet. 

 

Auch hier waren die Kommunikationsprozesse überwiegend durch  Inputs 

bestimmt; dennoch haben sich die Teilnehmererwartung  im hohen Maße 

erfüllt (Bewertung: 1,78) und die zeitlichen Räume für Kommunikation, für 

Rückfragen und Diskussion (hier besonders auch noch dem offiziellen Ende 

der Veranstaltung) entsprachen den Erwartungen im vollem Umfang. 

Ebenfalls  sehr  positiv  sind  die  Themen  der  Fokusgruppe  aufgenommen 

worden und entsprechend viele Anregungen und  Impulse haben die Teil‐

nehmer/innen für ihre Arbeit aus der Fokusgruppe mitgenommen (Bewer‐

tung: 1,78). 

In der Bilanz der Teilnehmer/innen haben diese Punkte zusammengenom‐

men dazu geführt, dass sich die Investition (organisatorischer und zeitlicher 

Aufwand) an der Fokusgruppe teilzunehmen gelohnt hat (Wert: 1,4). 

  

Meine Erwartungen an 

die fachlichen Inhalte 

haben sich erfüllt

Meine Erwartungen an 

die Präsentation und 

Darstellung des Themas 

haben sich erfüllt

Meine Erwartungen an 

den Austausch und an 

die Diskussion haben 

sich erfüllt

Ich nehme aus der 

Fokusgruppe 

Impulse/Anregungen für 

meine Arbeit mit

Mein zeitlicher und 

organisatorischer 

Aufwand für die 

Teilnahme hat sich 

gelohnt

2,00 2,00 1,78 1,78 1,44
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Die Fokusgruppe Öffentlicher Dienst zeigt das inzwischen bekannte Resul‐

tat: Alle Fragen werden  in der Summe mit besser als 2,0 nach Schulnoten 

bewertet, wobei die Bilanz zwischen Aufwand und Ertrag sich in der Wahr‐

nehmung der Teilnehmer/innen sehr positiv darstellt. 

 

Abschließend  das  Ergebnis  der  Fokusgruppe  Betriebsräte,  welches  sich 

nicht  von den anderen Ergebnissen unterscheidet.  In dieser  Fokusgruppe 

wurde die Veranstaltungszeit nach dem ersten betrieblichen Treffen ange‐

hoben  (von halbtags auf ganztags). Wird nun der Halbtagstermin mit den 

Ganztagsterminen verglichen, zeigt sich besonders bei der Frage nach Aus‐

tausch und Diskussion ein deutlicher Unterschied. 

 

 

   

Meine Erwartungen an 

die fachlichen Inhalte 

haben sich erfüllt

Meine Erwartungen an 

die Präsentation und 

Darstellung des Themas 

haben sich erfüllt

Meine Erwartungen an 

den Austausch und an 

die Diskussion haben 

sich erfüllt

Ich nehme aus der 

Fokusgruppe 

Impulse/Anregungen für 

meine Arbeit mit

Mein zeitlicher und 

organisatorischer 

Aufwand für die 

Teilnahme hat sich 

gelohnt

1,87 1,92 1,79 1,74 1,56

Meine Erwartungen an die 

fachlichen Inhalte haben sich 

erfüllt

Meine Erwartungen an die 

Präsentation und Darstellung 

des Themas haben sich erfüllt

Meine Erwartungen an den 

Austausch und an die 

Diskussion haben sich 

erfüllt

Ich nehme aus der 

Fokusgruppe 

Impulse/Anregungen für 

meine Arbeit mit

Mein zeitlicher und 

organisatorischer Aufwand 

für die Teilnahme hat sich 

gelohnt

1,94 1,91 1,83 1,81 1,73
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7.  WIRKUNGEN  DER  NETZWERKARBEIT  

Bevor  die  Wirkungen  der  Netzwerkarbeit  beschrieben  werden  können, 

muss noch einmal ein Rückgriff auf das Netzwerkdesign erfolgen.  Im Pro‐

jekt ReDeKoo wurden drei Netzwerkebenen mit unterschiedlichen Aufga‐

ben generiert: 

 

Betriebliche Partner 

Bei den  im Projekt  involvierten betrieblichen Partnern wird auf der einen 

Seite eine Personalstrukturanalyse und eine Analyse der Arbeitsbedingun‐

gen durchgeführt sowie eine exemplarische Gestaltung umgesetzt; auf der 

anderen Seite  sind  sie die  Impulsgeber und Kerne der Fokusgruppen. Die 

betrieblichen  Partner  zeichnen  sich  durch  eine  hohe  Verbindlichkeit  und 

Spezifik aus. 

 

Fokusgruppen   

Um die betrieblichen Partner sind die Fokusgruppen gebildet worden. Ziel 

der Fokusgruppen  ist es, gute Beispiele bei den Partnern zu  identifizieren, 

in den Fokusgruppen zu kommunizieren und andere Netzwerkakteure zur 

Gestaltung  zu  animieren.  Diese  Netzwerkebene  besteht  aus  drei  Fokus‐

gruppen: 

 Wissensbasierte Tätigkeiten, 

 Öffentlicher Dienst, 

 Betriebsräte. 

 

Praxisforum 

Im  Gegensatz  zu  den  Fokusgruppen  haben  die  Praxisforen  keinen  Bran‐

chenfokus, sondern als Zielgruppe alle Unternehmen/Organisationen in der 

Region Mittelfranken. 

Primäres  Ziel  der  Praxisforen  ist  eine  allgemeine  Sensibilisierung  für  die 

demografischen Herausforderungen und das Aufzeigen von guten Beispie‐

len.   
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An  anderer  Stelle wurde  die Analyse‐  und Gestaltungsarbeit  bei  den  be‐

trieblichen  Partnern  beschrieben;  dies  wird  an  dieser  Stelle  nicht  noch 

einmal aufgegriffen,  sondern hier  findet eine Beschränkung auf die Netz‐

werkarbeit dieser betrieblichen Partner statt. 

 

 

7.1.  Sensibilisierung für demografische Herausforderungen und Auf‐

zeigen guter Beispiele in den Praxisforen 

Die Rolle der Praxisforen umfasste primär diese beiden Punkte, da aus un‐

serer Sicht und aufgrund unserer Erfahrung nicht davon ausgegangen wer‐

den  kann,  dass  demografische  Herausforderungen  in  Unternehmen  und 

Verwaltungen in aller Deutlichkeit hinterlegt sind. 

Diese Netzwerkreferenzstation hat fachliche  Inputs gegeben, mögliche Lö‐

sungswege in Form von guten Beispielen vorgestellt und die Kommunikati‐

on zwischen den Teilnehmenden ermöglicht. 

Diese halbtägigen Veranstaltungen waren sehr gut besucht (30 bis 50 Teil‐

nehmer/innen), die Teilnehmer haben die abgefragten Evaluationskatego‐

rien mit gut bis sehr gut eingeschätzt. 

Unabhängig von dem Gewinn der Teilnehmer/innen kann an dieser Stelle 

nicht in der Breite belegt werden, dass aus der Teilnahme an den Praxisfo‐

ren Aktivitäten auf der betrieblichen Ebene gefolgt sind. 

Die an anderer Stelle beschriebene große Grundgesamtheit der anzuspre‐

chenden Unternehmen/Organisationen,  die  sehr  heterogene  Zusammen‐

setzung  der  Teilnehmer/innen  und  die  geringe  Teilnahmewiederholungs‐

frequenz haben hier ein weiteres Hinterfragen ausgeschlossen. 
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Beobachtbar war allerdings, dass ein betrieblicher Partner sich dem Thema  

„Ganzheitliches  Gesundheitsmanagement  –  BEM“  zugewandt  hat,  nach‐

dem  sowohl  in  einem  Praxisforum  als  auch  in  einer  Fokusgruppe  hierzu 

Grundlagen, Wirkungen und gute Beispiele thematisiert worden waren. 

 

7.2.  Kommunikation  von  guten  Beispielen  und  Gestaltung  in  den 

Unternehmen/Verwaltungen in den Fokusgruppen 

 

Auch die Fokusgruppe wissensbasierte Unternehmen war durch eine sehr 

heterogene  Grundgesamtheit  von  Unternehmen/Organisationen  gekenn‐

zeichnet, so dass sie sich  in der Praxis zu einer zweiten Praxisforenebene 

entwickelt hat. 

Auch hier hat die  sehr niedrige Wiederholfrequenz der Teilnehmer/innen 

eine vertiefende Betrachtung der Wirkungsweise verhindert. 

 

Grundsätzlich anders hat sich die Situation in der Fokusgruppe Öffentlicher 

Dienst dargestellt: Hier hat sich ein Kreis von insgesamt 12 Organisationen 

entwickelt, der, von Ausnahmen abgesehen, bei allen Fokusgruppenveran‐

staltungen  anwesend war.  Dieser  feste  Kreis  hat  es  ermöglicht,  intensiv 

und  vertrauensvoll  die  jeweiligen  Tätigkeitsschwerpunkte und Herausfor‐

derungen darzustellen und zu diskutieren. 

Neben den  schon erwähnten  verstärkten Zuwendung  zum Thema  „Ganz‐

heitliches Gesundheitsmanagement  –  BGM“  eines  betrieblichen  Partners 

aus dem Öffentlichen Dienst war es vor allem die Beschäftigung mit dem 

Thema  Gefährdungsbeurteilung mit  Schwerpunkt  psychische  Gefährdun‐

gen, die hier besonders  Interesse ausgelöst hat. So wurde an zwei Termi‐

nen bei dem Gesundheitstag einer Verwaltung die Rolle der Verhältnisse 

und Arbeitsbedingungen für die Gesundheit der Beschäftigten vertieft.   
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Darüber hinaus hat eine Verwaltung die Aktivitäten für die Gesundheit der 

Beschäftigten dadurch verstärkt, dass sie den Einstieg in eine ganzheitliche 

Gefährdungsbeurteilung ausgeschrieben hatte. 

Neben diesen positiven Wirkungen der Netzwerkarbeit auf die Organisati‐

onen/Verwaltungen gab es auch Hemmnisse, die nicht überwunden wer‐

den konnten: 

 In  der  Fokusgruppe  waren  Beschäftigte  aus  dem  Personalbereich, 

Fachkräfte aus dem Gesundheits‐ und Verwaltungsbereich sowie Per‐

sonalräte/Personalratsvorsitzende vertreten. Es fehlten, besonders für 

die  Städte und  Landratsämter wichtige, Vertreter  aus den  jeweiligen 

Ratsgremien. Politische Vorschläge und Vorgaben hätten die Wirkun‐

gen in diesem Bereich des Öffentlichen Dienstes erhöht. 

 Nicht  alle  in  dieser  Fokusgruppe  vertretene  Verwaltun‐

gen/Organisationen waren so autonom im Handeln wie z.B. die Städte 

und  Landratsämter. Die  Teilbereiche/Niederlassungen  von  Landesbe‐

hörden,  die  ebenfalls  in  der  Fokusgruppe mitgearbeitet  haben,  sind 

wesentlich  stärker eingeschränkt. Hier war  keine offensichtliche Wir‐

kung durch die Netzwerkarbeit zu erkennen. 

 

Die Betriebsräte, die in der Fokusgruppe Betriebsräte mitgearbeitet haben, 

sind  zu  dieser  Mitarbeit  explizit  eingeladen  worden.  Dementsprechend 

konstant war der Teilnehmerkreis über die bisherige Laufzeit dieser Fokus‐

gruppe. Die Gemeinsamkeiten der Teilnehmer/innen waren durch den ge‐

wählten fachlichen Fokus (GPS) und die Zugehörigkeit zu derselben Perso‐

nengruppe  (Betriebsräte)  sehr  hoch.  Entsprechend  schnell  hat  sich  eine 

Netzwerkkultur entwickeln können, die durch ein hohes Maß an Offenheit 

und Vertrauen gekennzeichnet war. 

In den Unternehmen (und in den Betriebsratsgremien) gab es unterschied‐

liche Niveaus bei der demografieorientierten Personalpolitik.  
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Es  gab Unternehmen  und  Betriebsratsgremien,  die  über  eine  langjährige 

Erfahrung bei der Gestaltung  von  alter(n)sgerechter und gesunder Arbeit 

verfügten und es gab Unternehmen (und Gremien), bei denen diese Erfah‐

rung weniger stark ausgeprägt war. Was in der Summe bedeutet hat, dass 

das Lernen voneinander einen hohen Stellenwert hatte. 

Im Ergebnis haben zwei Gremien in den Unternehmen die Initiative ergrif‐

fen und versucht, eine angepasste Vorgehensweise des betrieblichen Pro‐

jektpartners (Betriebsrat der Robert Bosch GmbH im Werk Bamberg) in ih‐

ren  Unternehmen  exemplarisch  zu  implementieren.  Ein  Gremium  ist  es 

nicht gelungen, das Management zu überzeugen; das andere Gremium war 

erfolgreich  und  konnte  eine  Beurteilung  der  psychischen  Gefährdungen 

exemplarisch bei zwei Tätigkeiten durchführen lassen. 

Dieses kurze Beispiel macht gleichzeitig die Stärken und Schwächen bei der 

Wirkung der Netzwerkarbeit in dieser Fokusgruppe deutlich: 

 Eine homogene Gruppe (Betriebsräte) mit einem gemeinsamen Ober‐

thema  (GPS)  und  Unterstützung  durch  die  Interessenvertretung  (IG 

Metall Verwaltungsstelle Bamberg) schafft eine produktive Netzwerk‐

kultur und bewirkt einen beschleunigten Transfer in die Unternehmen. 

 Betriebsräte  sind  nur  die  eine Hälfte  der  betrieblichen  Sozialpartner 

und haben die Herausforderung, das Management der Unternehmen 

zu  überzeugen. Wie  das  o.g.  Beispiel  zeigt,  kann  dies  gelingen  bzw. 

nicht gelingen.  

Dieses Beispiel zeigt auch Grenzen  im Netzwerk auf: Nicht alle relevanten 

betrieblichen Akteure  sind  in  die Netzwerkarbeit  involviert. Dementspre‐

chend  muss  der  Transfer  aus  dem  Netzwerk  in  betrieblichen  Aushand‐

lungsprozessen münden, deren Ergebnis offen ist. 
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7.3.    Nachhaltigkeit der Netzwerkarbeit 

Die Netzwerkarbeit wurde im Rahmen des Projektes „Regionales Demogra‐

fienetzwerk  –  Zukunftsfähige  Personalarbeit  angesichts  alternder  Beleg‐

schaften in der Region Nürnberg (ReDeKoo)“ begonnen und umgesetzt. 

Die Gelingensbedingungen und Hemmnisse beim Netzwerkaufbau und bei 

der Netzwerkarbeit  sind hinlänglich beschrieben worden. An dieser Stelle 

nur noch einmal der Hinweis, dass die Kultur, die sich  im Netzwerk entwi‐

ckelt,  von entscheidender Bedeutung  ist. Diese Kultur wird entscheidend 

vom Vertrauen  zwischen den Netzwerkakteuren und der Kommunikation 

beeinflusst. Daneben hat es sich als förderlich erwiesen, wenn die Akteure 

in den Netzwerken bzw. Subnetzwerken ähnlich  sind  (z.B.  identische Per‐

sonengruppen mit  ähnlichen  Themen).  Homogenität  erleichtert  die  Ver‐

netzung, Heterogenität erschwert sie. 

Am Ende der Projektlaufzeit stellt sich die Frage,  in wie weit es gelungen 

ist, die Netzwerkarbeit mit  ihren verschiedenen Referenzstationen zu ver‐

stetigen. 

Die Referenzstation Praxisforum hat eine hohe Attraktivität und Akzeptanz 

bei den Teilnehmer/innen. Gleichzeitig ist sie die aufwandintensivste Refe‐

renzstation  im Netzwerk: Neben  Raum‐,  Catering‐  und  Referentenkosten 

nimmt die Administration der Veranstaltungen einen breiten Raum ein. Die 

ffw GmbH wird dieses Format weiterführen; auch zukünftig werden ein bis 

zwei  Veranstaltungen  in  Nürnberg  zu  den  demografischen  Herausforde‐

rungen angeboten werden. 

Die Fokusgruppe wissensbasierte Tätigkeiten hat sich tendenziell eher an 

das Format der Praxisforen angelehnt. Hier kann eine eigenständige Wei‐

terführung ausgeschlossen werden; es wird  zu einer Fusion mit dem For‐

mat Praxisforum kommen. 
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In der Fokusgruppe Öffentlicher Dienst und  in der Fokusgruppe Betriebs‐

räte  haben  die  Teilnehmer/innen  den  formalen  Beschluss  gefasst,  diese 

Formate in der erprobten Form weiter zu führen. 

In beiden Fokusgruppen wird es mindestens zwei Veranstaltungen  im Jahr 

geben. Gastgeber dieser Veranstaltungen wird  jeweils ein beteiligtes Un‐

ternehmen bzw. Organisation sein. 

Die Fokusgruppe Öffentlicher Dienst wird die Themen mit  internen Refe‐

renten  besetzen;  die  ffw GmbH wird  den  administrativen  Teil  abdecken. 

Die  Veranstaltungen  werden  rollierend  bei  den  Fokusgruppenpartnern 

stattfinden, so dass die Kosten gleichmäßig verteilt werden. 

Analoge  Absprachen wurden  in  der  Fokusgruppe  Betriebsräte  getroffen; 

auch hier werden die beteiligten Gremien abwechselnd zu den Veranstal‐

tungen einladen. Die ffw GmbH wird der Veranstalter sein, damit eine Frei‐

stellung gemäß § 37, Abs. 6 BetrVG möglich wird. Diese Freistellung eröff‐

net auch die Möglichkeit, externe Referenten über Seminarbeiträge zu  fi‐

nanzieren. 

 

Gemessen  an  der  Nachhaltigkeit  der  Netzwerkstrukturen  war  der  Netz‐

werkaufbau überwiegend erfolgreich. Die geschaffenen Referenzstationen 

Praxisforum  und  Fokusgruppe  (hier mit  der Ausnahme  Fokusgruppe wis‐

sensbasierte Tätigkeit, die  rückblickend  für die Zielstellung einen zu hete‐

rogenen Teilnehmerkreis angesprochen hat) konnten platziert werden und 

der Mehrwert  für die Netzwerkakteure war  so hoch, dass  sie diese Netz‐

werkformate weiterführen werden. 
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7.4.    Netzwerkmanagement 

 

(FLOCKEN et al, 2001, S. 59) 

 

Leider  zeigt  die  Praxis,  dass  die  Anforderungslatte  für  das  Netzwerkma‐

nagement höher  liegt: Nicht nur  Initiierung, Planung und Steuerung sowie 

ggf.  die  Evaluation  wird  vom  Netzwerkmanagement  erwartet,  sondern 

auch  das  Zusammenführen  von  unterschiedlichen  Unternehmens‐

/Organisationskulturen. 

Netzwerkmanagement  in diesem  Sinn  kann  in diesem  Sinn  in  vier Hand‐

lungsfelder unterteilt werden: 

Handlungsfeld 1: Initiierung und Strukturierung der Netzwerkarbeit 

Je nach Zielsetzung des Netzwerkes steht beim Management von Netzwer‐

ken zu Beginn die Auswahl der Netzwerkpartner im Mittelpunkt. Neben der 

Ansprache potenzieller Partner und die Pflege der Kontaktdaten bildet die 

Initialisierung  der  Netzwerkarbeit  durch  die  Einladung  zum  ersten  Netz‐

werktreffen den Schwerpunkt der Arbeit. 

Wenn  zu  Beginn  der Netzwerkarbeit  Erkenntnisinteressen  von  den  Part‐

nern benannt und in eine mittelfristige Agenda gefasst werden, ist dies ein 

weiterer Schritt  zur Strukturierung der Netzwerkarbeit. Fachliche externe 

bzw. interne Inputs können helfen, in eine vertiefte Diskussion einzutreten 

und fördern die Dynamik der Netzwerkarbeit. 

   

„Betrachtet man die Projektorganisation und die wichtigsten Arbeits‐
formen von Verbünden sowie die zentralen Kompetenzen zu ihrer 

Steuerung, entsteht zunächst der Eindruck, das Management von Ver‐
bünden sei durch Gemeinsamkeiten mit betrieblichen Projektma‐

nagement geprägt und entsprechende Erfahrungen reichten zur Ge‐
staltung erfolgreicher Netzwerkarbeit aus“. 



69 
 

Das Netzwerkmanagement wird  in  der  Initiierungs‐  und  Strukturierungs‐

phase besonders  in Anspruch  genommen. Auf der  anderen  Seite  können 

hier die Gelingensbedingungen für die Netzwerkarbeit gelegt werden. 

Handlungsfeld 2: Kontinuität der Netzwerkarbeit 

Die Kontinuität der Netzwerkarbeit  lässt sich über ein angepasstes Koope‐

rationsmanagement  realisieren.  Hierzu  gehört  es,  die  Prozesse  im  Netz‐

werk  (einschließlich  der  getroffenen  Entscheidungen)  zu  dokumentieren 

und allen Netzwerkakteuren zur Verfügung zu stellen. Hierdurch wird nicht 

nur  Transparenz  im  Netzwerk  geschaffen,  sondern  auch  eine  Kultur  der 

vertrauensvollen Zusammenarbeit etabliert. 

Die  Kontinuität  der Netzwerkarbeit wird  auch  dadurch  aufrechterhalten, 

dass  fortlaufend  Diskussionen  angestoßen  (auch  über  „unangenehme“ 

Themen) werden, ohne die Netzwerkpartner  thematisch oder kulturell zu 

überfordern. 

 

Handlungsfeld 3: Problemlösungen im Netzwerk 

Die  Funktion  des  Netzwerkes,  Problemlösungen  zu  erarbeiten  und/oder 

umzusetzen, ist graduell abhängig vom Netzwerktyp; prinzipiell gehört dies 

aber zur Netzwerkarbeit. Je nach Reifegrad des Netzwerkes wird das Netz‐

werkmanagement  hier  involviert  sein.  Bei  Netzwerken mit  heterogenen 

Partnern, die erst seit kurzer Zeit bestehen, wird die Problemlösungskom‐

petenz schwach ausgeprägt sein. Hier muss es die Aufgabe des Netzwerk‐

managements sein, diese Funktion des Netzwerkes immer wieder zu beto‐

nen und  in den Fokus zu rücken.  In Netzwerken, die  länger bestehen, die 

Akteure erfahren in der Zusammenarbeit sind und eine Netzwerkkultur ge‐

schaffen worden  ist, wird ein Netzwerkmanagement weniger  in Anspruch 

genommen werden. 
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Handlungsfeld 4: Kulturelle Verankerung im Netzwerk 

Netzwerke bilden  ihre eigene  Identität und Kultur heraus. Diesen Prozess 

kann das Netzwerkmanagement dadurch unterstützen, dass die kulturellen 

Determinanten  der  Partner  (z.B.  Rationalitäten,  Werte,  Orientierungen) 

bewusst wahrgenommen, reflektiert und ggf.  im Netzwerk übersetzt wer‐

den,  um  so  die  Kommunikation  und  Anschlussfähigkeit  der  Akteure  im 

Netzwerk zu erleichtern. 

Je unterschiedlicher die Partner und je häufiger ein Wechsel der Netzwerk‐

partner  stattfindet,  umso  relevanter  und  intensiver  wird  diese  Aufgabe 

sein. 

Diese  Handlungsfelder  müssen  nicht  notwendigerweise  linear  geordnet 

sein.  Je  nach Ausgangssituation  kann  z.B.  die  kulturelle Verankerung  der 

Unternehmen/Organisationen eine so hohe Priorität haben, dass dies un‐

mittelbar nach der Initiierung des Netzwerkes erfolgen muss. 

 

Dieses Netzwerkmanagement  ist weder an Personen noch an Hierarchie‐

ebenen gekoppelt. Es kann sowohl von einer als auch von mehreren Perso‐

nen  wahrgenommen  werden.  Ein  Team‐Netzwerkmanagement  hat  den 

Vorteil, dass ein  intensiver Austausch über die angemessenen Vorgehens‐

weisen bei den  einzelnen  Schritten  erfolgen  kann und  Spitzen  in der Ar‐

beitsbelastung besser ausgeglichen werden können. 
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