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Zusammenfassung

Das Konzept des ,,neuen Kundenzentrums® (KuZ) flihrt zu einer systematischeren
Arbeitsweise und erhéht die Qualitat des Service. Um den tief greifenden Umbau
der Bundesagentur fir Arbeit (BA) zur Dienstleistungsorganisation in dem not-
wendigen Male zu befordern, wird die Umsetzung dieses neuen Organisations-
modells allein aber nicht ausreichen. Als problematisch kdénnte sich zum einen die
funktionale Mindestgrofle des Kundenzentrums erweisen, die in kleineren Ge-
schaftsstellen schwer gewéhrleistet werden kann, verscharft noch durch die SGB-
II-Reform induzierten Personalentziige. Hier kénnte moglicherweise ein Abbau
von Arbeitsagentur-Geschéaftsstellen drohen. Zum zweiten ist grundsétzlich zu
klaren, ob die BA in ihrem Reformkonzept eigentlich die richtigen Dienst-
leistungen an die richtigen Teilklientel (,,Kunden®) adressiert. Gegenwartig sieht
es zum einen so aus, als ob den Arbeitnehmern als auch den Arbeitgebern mit
dem meisten Beratungsbedarf weniger Beratung eingerdumt wird. Zum anderen
setzt die BA zur Zeit immer noch auf die Idee des ersten Arbeitsmarkt-
dienstleisters als Mengen- statt als Qualitdtsgeschaft. Die langfristige Legiti-
mation eines Offentlichen Beschéftigungsdienstes wird hingegen nur zu sichern
sein, wenn der Mehrwert seiner Dienstleistungen transparent und nachvollziehbar
vermittelt werden kann.

Abstract

The new ,,Customer Centre” model for German public employment offices leads
to more systematic work procedures and increases the quality of services.
However, the new organisational model will not be sufficient to transform the
Federal Employment Agency (BA) into a modern service organisation. One
problem is that the minimum optimal size of the “Customer Centre” is difficult to
guarantee in smaller employment offices. This problem becomes even more acute
because the establishment of jobcentres for the long-term unemployed (SGB 1l
reform) has greatly reduced the size of PES agencies. Another problem is whether
the BA directs the right services towards the right customers. Currently, it looks
as if employees and employers with the most need for counselling services get
less services. Moreover, the BA is still more focussed on a quantitative approach
rather than on a qualitative approach to labour market services. The long-term
legitimacy of a public employment service organisation can only be granted if the
value-added of its services is being transparent and understandably
communicated.
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Einleitung*

Das Jahr 2005 wird ein Schlusseljahr fur die Zukunft der Arbeitsmarktpolitik in
Deutschland im Allgemeinen, fur die Bundesagentur fur Arbeit (BA) im Besonde-
ren. Die genauen Konturen und Konsequenzen des neuen Institutionengefiiges aus
Arbeitsagenturen, Arbeitsgemeinschaften und Optionsgemeinden sind jetzt noch
nicht in allen Dimensionen deutlich, aber sicher ist: Durch die SGB-II-Reform
(haufig auch Hartz-1V genannt) wird sich die institutionelle Landschaft der Ar-
beitsmarktpolitik starker verédndern als jemals zuvor in der bundesrepublikani-
schen Geschichte seit dem AFG. Ziel dieser Reform wie der anderen ,Hartz-Re-
formpakete’ ist eine Verbesserung der Organisation und Instrumente der Arbeits-
marktpolitik, vor allem der Arbeitsvermittlung, die im Jahr 2002 in Form des so-
genannten ,,.BA-Vermittlungsskandals* (vgl. u.a. Adamy 2002) den Ausléser fur
die Reformwelle in diesem Politikfeld bildete. Was hat sich seitdem in der Zwi-
schenzeit getan, kurz vor der Schwelle zur (ganz) ,,neuen Welt“?

Die weit reichenden Auswirkungen der SGB-11-Reform fir die Arbeitsvermittlung
hierzulande wollen wir in diesem Beitrag nur skizzenhaft anreien. Unser Fokus
liegt vielmehr auf der innerorganisatorischen Reform der BA seit 2002. Es geht
hier um die Arbeitsagenturen (friher: Arbeitsamter), welche die vielfaltigen ge-
setzlichen Anderungen zu verarbeiten haben, und eben gleichzeitig selbst Ge-
genstand BA-interner Reformen sind.

Das Kernstiick dieser innerorganisatorischen Neugestaltung der BA zur Reform
der Arbeitsvermittlung ist zweifellos das so genannte ,,Kundenzentrum der Zu-
kunft“ (sieht man von der bisher erst in Ansétzen realisierten Entwicklung des
yvirtuellen Arbeitsmarktes” (VAM) ab). Zunachst von einer BA-Projektgruppe
auf Basis von Eckpunkten der Hartz-Kommission in den Grundziigen konzipiert,
sodann 2003/2004 in der Pilotagentur Heilbronn erstmals eingefiihrt und nachfol-
gend in insgesamt zehn Modellagenturen praktisch getestet, steht das Kundenzent-
rum der Zukunft in diesem Jahr vor der Flacheneinfiihrung.

In diesem Artikel referieren wir zunéchst Ergebnisse zur Reformentwicklung der
Arbeitsvermittlung in Arbeitsagenturen alter Pragung im Zeitraum 2002-04. Dann
stellen wir das Konzept des neuen Kundenzentrums und den bisherigen Umset-
zungsstand anhand der Ergebnisse aus drei Modellagenturen vor. Wie sind die
Funktionalitat und das potenzielle Leistungsvermdgen des neuen Organisations-
modells in Bezug auf die Arbeitsvermittlung zu beurteilen? Um eine plausible
Antwort fur diese Frage zu formulieren, diskutieren wir die vorliegenden empiri-
schen Befunde im Kontext der Reform- und Dienstleistungsgestaltung in der BA,
die nach unserer Auffassung noch Inkonsistenzen und Widerspriiche aufweist.

1 Der vorliegende Aufsatz prasentiert (allein in der Darstellung) tiberarbeitete Ergebnisse der
Expertise ,,Das Neue im Alten und das Alte im Neuen: Systemanforderungen, Kunden-
bedurfnisse und Arbeitsinteressen im ,,Kundenzentrum der Zukunft“ der BA", welche die
Autoren Ochs und Schiitz im Herbst 2004 erstellt haben (Kapitel 2-5). In dem Rahmen
wurden drei explorative Fallstudien in Modellagenturen des ,,neuen Kundenzentrums*
(Erhebung im Spatsommer/Herbst 2004) durchgefiihrt. Zur Hintergrundlegung dieser aktu-
ellen Studie werden in Kapitel 1 ergénzend selektive Ergebnisse aus den Projekten
»Effizienzmobilisierung der Arbeitsverwaltung” (WZB)*“ und ,Arbeitsverwaltung im
Wandel“ (Organisationsberatung Peter Ochs) vorangestellt. Die Autoren Ochs und Schitz
danken der HBS fir die Forderung, und den Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der BA fur
ihre engagierte Mitarbeit bei den Interviews.



1. Arbeitsvermittlung 2002 bis 2004: Ein Uberblick

Seit dem Vermittlungsskandal sind in der Bundesagentur fiir Arbeit erkennbar
Schritte eingeleitet worden, um die Arbeitsvermittlung prozessual und qualitativ
zu verbessern. Stichworte dazu sind:

Einstellung von zuséatzlichen Vermittlern im Rahmen der Vermittlungsoffen-
sive, insbesondere fir gezielte Aktionen und Aufgaben,

Verstarkung der Arbeitgeberorientierung; Einrichtung von arbeitgeberorien
tierten Teams in einem Teil der AA;

Intensiviertes Fachcontrolling; Verbesserung der Datenqualitat bei Bewerber-
und Stellenangeboten

Die Reform der Arbeitsvermittlung war in der Folge der (modifizierten) Umset-
zung der Hartz-Kommission (vgl. die Ubersichten in Jann/ Schmid 2004) mehr-
schichtig angelegt. Die untergesetzliche Reformkonzipierung zum Umbau der BA
wurde seitens der BA durch eine expertenbasierte Projektorganisation vorange-
trieben. Auf der gesetzlichen Ebene wurden ziigig Veranderungen zur friihzeitigen
Arbeitslosmeldung und zur Zumutbarkeit durchgesetzt und die Personalservice-
agenturen eingefihrt (dazu ausfiihrlich Oschmiansky 2004). Veranderungen bei
der Organisation, Durchfiihrung und technischen Modernisierung der Arbeitsver-
mittlung (als dem Kerngeschaft der BA) im engeren Sinne fanden dagegen im
Jahr 2003 nur in Ansétzen statt (vgl. grundsatzlich Mosley, Schiitz, Schmid 2003,
Kap. 4.3.3 und Kap. 5.5.2). Fur das Gros der Arbeitsagenturen gilt dies auch flr
das Jahr 2004; allerdings brachte dieses Jahr auch die Einfiihrung des neuen Kun-
denzentrums in zehn Modellagenturen.

Ein Bestandteil der konkreten Reformmalinahmen 2003 betrifft etwa die Intensi-
vierung der bundesweiten Vermittlungsbemuhungen. Hierfir wurde unter ande-
rem in der CoArB (Fachanwendung computerunterstiitzte Arbeitsvermittlung) der
Zugriff auf den bundesweiten Stellenpool erleichtert. Die Effekte kdnnen als eher
gering eingestuft werden. Die (berregionale Vermittlung ist im Jahr 2003 aber
auch stérker als Instrument der Aktivierung von Arbeitslosen ,,entdeckt* worden,
das ggf. auch sanktionierend eingesetzt werden kann. Hintergrund dafur waren
nicht zuletzt die ambitionierten Einsparziele der BA in 2003. Der starke Druck
zum erfolgreichen Einsparen von Arbeitslosengeld, der auf den Arbeitsamtern
lastete, wurde in diesem Jahr durch vielfaltige, teils fragwirdige (Sanktionie-
rungs-) Mallnahmen zur statistischen Bereinigung der Bewerberbestdnde beant-
wortet (Mosley, Schitz, Schmid 2003: 111f; 125f).

Die Vermittlungsfachkrafte sind darlber hinaus zumindest in Teilen auch von
administrativen und vermittlungsfremden Aufgaben entlastet worden. So konnten
seit Ende 2002 die MaRnahmen UBV/Mobi (Unterstiitzung der Beratung und
Vermittlung/ Mobilititshilfen), Uberbriickungsgeld, Arbeitnenmerhilfe administ-
rativ nun wieder von den Arbeitgeber/Tragerteams (B-Teams) der Arbeitsamter
abgewickelt werden. Vordem lag die Gewahrung und Abwicklung dieser Mal3-
nahmen bei den Arbeitsvermittlern (Mosley, Schitz, Schmid 2003: 116f). Diese
Erleichterung basiert auf der Offnung des sogenannten Transferkonzepts des Or-
ganisationsmodells ,,Arbeitsamt 2000 (BA-Rundbrief 73/2002).

AuRerdem wurde, wie bereits erwahnt, die Arbeitgeberorientierung verstérkt.
Auch dies ist vor allem der Vermittlungsoffensive (Personalaufstockung durch



Neueinstellungen und Umschichtungen?) und den Anderungen des AA-2000-
Konzeptes zuzurechnen. Waren im AA 2000 stellenorientierte Vermittlungsteams
gar nicht zugelassen, so waren seit dem Umsetzungsstopp dieses
Organisationsmodells wieder unterschiedliche organisatorische Varianten erlaubt,
um die Arbeitgeberorientierung zu starken. So waren ortlich nun auch wieder
spezialisierte Arbeitgeberteams zu finden. Damit geht eine Intensivierung und
Erhéhung von AuRendiensten einher (ebenfalls maRgeblich auf die Offnung des
AA 2000-Transferkonzeptes zurtickzufihren).

Gebrochen wurden die nachgezeichnete positive Gesamtentwicklung bei der Re-
form der Arbeitsvermittlung im vorletzten Jahr (2003) vor allem durch die (bereits
erwahnte) geschaftspolitische Sanktionierungspolitik; mancherorts wurde dabei
die — durchaus sinnvolle — Aktivierung von Bewerbern im Zuge der
Uberpriifungen (,,Pflege”) des statistischen Arbeitslosenbestandes mutwillig tiber-
zogen (,,Sperrzeiten jagen“). Dies fiel zugunsten von Einsparungen beim
Arbeitslosengeld, und zugunsten statistischer Erfolge und ,sauberer Daten-
bestdnde* aus — mit dem Ergebnis einer Bestandsreduzierung um 500 000
Personen, so Angaben aus Nirnberg -, aber zuungunsten der Servicereputation der
BA als ,,kundenorientierter erster Dienstleister am Arbeitsmarkt®. Im Jahr 2004
wurde diese Linie der Aktivierung und Datenpflege mit etwas weniger rigoroser
Gangart und in regional etwas unterschiedlichen Varianten weiter fortgesetzt. Der
fiur diese Politik maligebliche Rundbrief (55/03) wurde unldngst aulRer Kraft
gesetzt, da seit dem Spatherbst 2004 ein neues Verfahren zur Sicherung der
Datenqualitdt der Arbeitsvermittlung umgesetzt wird (das so genannte
,Datenqualitdtsmanagement®).

Die positiven Tendenzen des Jahres 2003 (im Vergleich zum Vorjahr) bei der
Prozessorganisation der Arbeitsvermittlung der AA haben sich im Jahr 2004 nach
unseren Befunden nicht nennenswert weiter verstarkt. Im operativen Geschaft
werden (seit dem Sommer) die vorhandenen Ansatze der Verbesserung im Ver-
mittlungsgeschaft durch die Personalentziige fur die Vorbereitungen auf die
ALG2-Umstellung beeintréchtigt. Das Jahr 2004 ist - vor diesem Hintergrund be-
trachtet - als ein echtes Ubergangsjahr der BA-Reform zu charakterisieren: in den
AA keine Impuls gebenden Innovationen; im Gegenteil zum Teil abwartend-pas-
sive Haltung in Hinblick auf die Organisation der Vermittlung® — und auf Ebene
der AA-Flhrung ab der zweiten Jahreshalfte starke Bindung von Kapazitaten fur
die vorbereitenden Verhandlungen der Einrichtung von Arbeitsgemeinschaften
mit Kreisen und Kommunen.

Im laufenden Reformprozess der BA ist tiberdies im mikropolitischen Kontext die
Belastungssituation der Mitarbeiterschaft in Hinblick auf die fortdauernd diskon-
tinuierlichen Arbeitsbedingungen, vor allem aber auch unter der Perspektive der

2 In der Vermittlungsoffensive wurden ab 1.1.2002 fiir drei Jahre 2000 zusétzliche
Vermittlerstellen geschaffen (davon 1000 Stellen direkt umgeschichtet und fiir 1000 weitere
Krafte die befristete Neueinstellung). Weiterhin wurden fiir die Einschaltung von Dritten
Finanzmittel fur ca. 1000 Stellen zur Verfligung gestellt. Fir 2003 wurden erneut 2000
zusétzliche Stellen fur Arbeitsvermittler geschaffen (1000 aus Umschichtungen, 1000
Erméchtigungen fur befristet Beschéftigte), finanziert durch Einsparungen im
Eingliederungstitel.

3 Bspw. verzichtete eine untersuchte Agentur auf die Einrichtung eines eigenen
Arbeitgeberteams, da dort irrtimlich mit einer schnelleren Einfihrung neuer AA-
Gesamtstrukturen (Kundenzentrum/Jobcenter) gerechnet wurde



Arbeitsplatz(un)sicherheit noch starker geworden. Starke Personalum- und -neu-
besetzungen finden auf allen Ebenen der BA statt.* Ein sehr wichtiges Thema in
den Agenturen ist diesbezuglich auch die Besetzung der neuen dreikopfigen Fih-
rungsriege (Geschaftsfihrender Vorsitz, Geschéftsfuhrer/in Operativ, Geschafts-
fihrer Finanzen und Controlling), was nicht tberall ohne Friktionen verlauft. Die
Reform kennt klare Gewinnerinnen und Verlierer und siebt in Assessmentverfah-
ren nichtern die Mitarbeiter aus, welche fur die ,,neue BA-Welt“ der Wirkungs-
und Effizienzorientierung nicht geeignet erscheinen.’

Trotz der vielen restringierenden Rahmenbedingungen und geschaftspolitischen
Vorgaben, welche die Gestaltungsspielrdume von Arbeitsagenturen einengen (vgl.
Mosley, Schiutz, Schmid 2003: 153), gibt es durchaus lokalspezifische Schwer-
punktsetzungen und organisationsinterne Besonderheiten, die nicht zuletzt mal3-
geblich durch die Mitarbeiter und die mikropolitischen Machtbeziehungen inner-
halb der Agentur gepragt sind. Gleichzeitig spiegeln die ortlichen Leistungsprofile
der AA auch die Machtrelationen zwischen diesen und ihren vorgesetzten Regio-
naldirektionen und der Zentrale (siehe auch Kap. 4). Zum Teil, - ndmlich dort, wo
sie auf direkte Handlungsinitiativen zuriickgehen, - lassen sich die 6rtlichen Kon-
figurationen aus Einzelelementen als lokales Geschaftsmodell kennzeichnen (vgl.
ausfihrlich Schiitz 2005, Ochs 2005).

Als Enttduschung wurde bei der BA-Mitarbeiterschaft im Jahr 2004 auRerdem das
Scheitern des urspriinglichen Zeitplanes des virtuellen Arbeitsmarktes (VAM)
erlebt, hatte der VAM in der zweiten Stufe doch bereits zum Mai 2004 die von
Vermittlern lang ersehnte Integration und Vereinfachung der Computer-Fachver-
fahren vorgesehen. Einen tiefen Einschnitt in die Aufbau- und Prozessorganisa-
tion der Arbeitsagenturen stellt schlielflich die SGB-II-Reform dar, die mit dem
Berechnungs- und Auszahlungsmanagement des Alg 2 begann. Wie bereits er-
wéhnt, werden sich die praktischen Folgen fur die Arbeitsvermittlung deutlich erst
im Verlauf des Jahres abzeichnen. Auf Ebene der Arbeitsagenturen insgesamt
wird sich der massive Personalentzug — der nach bisherigem Kenntnisstand schét-
zungsweise zwischen 30-50 % der operativen Mitarbeiterschaft liegen wird® — |,
bei den Kkleinen und Kleinsten Agenturen indes schnell zur Existenzfrage
auswachsen: Erhalt einer funktionellen MindestgrélRe oder zu klein, Fortbestand
oder Schlielung?

4 Bei der Zentrale in Nirnberg sollten bis Ende 2005 200 Stellen wegfallen und etwa 500 in
andere Dienststellen verlagert werden; bei den Regionaldirektionen, den vormaligen
Landesarbeitsamtern, waren Personaleinsparungen in Hohe von 2000 Stellen vorgesehen
(Reduzierung von insgesamt 3000 auf 1000 Stellen).

5 Ausnahmen sind sog. ,,Versorgungsfalle®, altgediente, oft verbeamtete Mitarbeiter und
Fuhrungskrafte mit nur noch wenigen Jahren bis zur Pensionierung. Vereinzelt finden sich
in Agenturen noch solche, der BA-Aufgabe weiterhin verpflichtete, aber hochgradig
frustrierte bzw. desillusionierte Direktoren (bzw. Vorsitzende der Geschéftsfuhrung) in
Hinblick auf die Reformaussichten aber auch hinsichtlich der Art und Weise der
Reformgestaltung und -umsetzung von oben.

6 Der genaue Anteil héngt von der Anzahl der bisherigen Alg/Alhi-Empfanger/innen, die in
den Bezug von Alg 2 Ubergehen. Unsere Angabe stiitzt sich auf vorlufige Aussagen aus
befragten Arbeitsagenturen. Die genauen Zahlen fiir alle AA liegen noch nicht vor.



2. Das neue Kundenzentrum (KuZ): Die Konzeption

Das ,,Kundenzentrum der Zukunft* soll durch verbesserte operative Prozesse eine
»echte Leistungssteigerung” (Kundenzentrum-Konzept) in den Kerngeschaften
Arbeitsausmarktgleich (Beratungs- und Unterstltzungsleistungen zur Integration
von Arbeitslosen/-suchenden; Unterstlitzung bei der Stellenbesetzung von Arbeit-
gebern) und Gewéhrung von Lohnersatzleistungen ermdglichen. Die wesentlichen
Neuerungen des Kundenzentrums lassen sich in Stichworten wie folgt zusammen-
fassen.

= Auf der Ebene der Arbeitsagentur:

VergroRerung der integrierten Basiseinheiten von der Teamkonstellation des
Arbeitsamtes 2000 zu Geschéftseinheiten mit einer einheitlichen Fihrungs-
und Ergebnisverantwortung (Bereichsleiter)

Regionale Ausrichtung der Geschaftseinheiten — auch der Hauptagentur - als
funktional integrierte Geschaftsstellen

Einziehen einer neuen Fuhrungsebene (Teamleiter) fir homogene
Funktionseinheiten innerhalb der Geschéftseinheit

Konsequentes Controlling der Zielerreichung geschéftspolitischer Ziele (Wir-
kungsqualitat), der Produktqualitét als auch der Prozessparameter.

= Auf der Ebene der Geschéaftsprozesse:

Telefonische Annahme und Abarbeitung von Kundenanliegen durch die neu
eingerichteten (und zukiinftig regionalisierten) Servicecenter

Differenzierung der Kunden in vier Kundengruppen (Marktkunden; Bera-
tungskunden Aktivieren; Beratungskunden Forderung; Betreuungskunden)

Dezidierte Standortbestimmung der Bewerber (Profiling neu) und daraus
abgeleitete bedarfsgerechte Handlungsprogramme mit zugeordneten Produk-
ten und klaren Entscheidungsregeln fur den Produkteinsatz

Terminierung von Vermittlungsberatungsgesprachen und der Arbeitslosen-
geld-Beantragung

Storungsfreie Beratung und Sachbearbeitung

Festes Ressourcenkontingent fiir qualifizierte Arbeitgeber-Betreuung und stel-
lenorientierte Vermittlung

Arbeitgeber-Kundendifferenzierung und daraus abgeleitete Handlungspro-
gramme fiir Arbeitgeber (analog zu bewerberorientiertem Geschaft).

Das operative Funktionsprinzip des Kundenzentrum flr das bewerberorientierte
Vermittlungsberatungsgeschaft ist im Grunde sehr einfach (vgl. Abbildung 1):
Durch erhohte, dezidierte Vorschaltung der Eingangsbereiche in der Agentur
(Empfang und Eingangszone) oder alternativ telefonisch durch die Servicecenter
soll erstens gewahrleistet werden, dass die Arbeitsvermittlerinnen sich tatséchlich
auf das Vermittlungsberatungsgesprach mit ihrer Klientel konzentrieren kdnnen.
Insbesondere leistungsrechtliche Fragen sollen fortan kein inhaltlicher Zeitfresser
des Vermittlungsgespraches mehr sein, da diese und andere Fragen bereits aus-



dricklich anderweitig abgearbeitet worden sind. Formale Zeitfresser wie insbe-
sondere die Stérung durch eingehende Telefonanrufe sollen das Vermittlungsbe-
ratungsgespréach ebenfalls nicht mehr belasten, da Telefonanrufe generell nun Gber
das Servicecenter laufen. Zweitens erfolgt die VVorsprache bei den Vermittlern
ausschlieBlich nur noch auf Terminvergabe (,,terminierte Beratung“). Der freie
Zugang zu den Vermittlern, was bei hohem Publikumsandrang den viel zitierten
,Druck der Flure* verursachte (vgl. Mosley, Schiitz, Schmid 2003), ist im Kun-
denzentrum nicht mehr zuldssig. Ergdnzende Hilfsmittel wie das sog. ,,Arbeitspa-
ket* (eine Art schriftlicher Fragebogen zu vermittlungsrelevanten Fragen, das vor
dem Ersttermin beim Vermittler abgegeben werden muss), sollen eine optimale
Vorbereitung auf das Beratungsgespréach fiir Bewerber und Vermittler ermogli-
chen. Die Terminierung beinhaltet nicht zuletzt auch ein festgelegtes Zeitfenster
fir die Beratung, wobei dessen Lange durch eine erste (grobe) Kundengrup-
pendifferenzierung von Eingangszone oder Servicecenter bestimmt wird.

Abbildung 1. Ablauforganisation im neuen Kundenzentrum
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Filterung der Kundenanliegen und externer Storfaktoren sowie das terminierte
Beratungsgespréch sind zusammengefasst die malgeblichen formalen Hebel, um
die bewerberseitige Vermittlung im neuen Kundenzentrum zu verbessern.

Ein inhaltlicher Hebel zur Qualitatsverbesserung der Vermittlungsberatung soll
hingegen durch eine neu fundierte arbeitsmarktliche Standortbestimmung der Ein-
zelkunden erfolgen, welche dann die Auswahl und sukzessive Anwendung be-
stimmter Instrumentgruppen (sog. ,,Handlungsprogramme®) und Einzelinstru-
mente (sog. ,,Produkte”) nach sich zieht. Die Standortbestimmung — eine neue
Variante der in der BA bisher gescheiterten Profiling-ldee — und die Umsetzung
der differenziert an Individualbedarfen und Kostenaspekten ansetzenden Hand-
lungsprogramme zielt darauf ab, den neu gewonnenen Zeitraum fir Beratung hin-
reichend mit Systematik, Strukturiertheit und Zielorientierung zu fullen.



Fur die vier Kundengruppen (Marktkunden; Beratungskunden Aktivieren; Bera-
tungskunden Forderung; Betreuungskunden) stehen insgesamt sechs Handlungs-
programme zur Verfugung (siehe Ubersicht 1), die ihrerseits mit passenden In-
strumenten und Malinahmen (,,Produkte®) unterlegt sind. Diese sind im sog. Pro-
duktkatalog zusammengefasst, der auch Kostenangaben flr die alternativen In-
strumente enthélt. Die Systematik der Handlungsprogramme impliziert und ak-
zentuiert, dass nicht jedes Programm und Produkt fir jeden Kunden gleicherma-
Ren geeignet ist. Ein zielgerichteter Ressourceneinsatz beinhaltet vielmehr, aus-
schlie3lich passende Programme fir eine bestimmte Kundengruppe einzusetzen,
und umgekehrt bestimmte andere Programme fur dieselbe Kundengruppe in je-
dem Fall zu vermeiden. Beispielsweise sollten auf Marktkunden unmittelbare
Vermittlungsaktivitaten fokussiert werden, und diese nicht etwa in eine Fortbil-
dung geschickt worden. Qualifizierungsmallnahmen waren aber auch z.B. fir
Betreuungskunden ungeeignet, fur die Mallnahmen zum Erhalt oder der mittel-

fristigen Herstellung der Besché&ftigungsfahigkeit vorbehalten sind.

Ubersicht 1: Handlungsprogramme Arbeitnehmer

Nachster Mindest-
Gespréachs- | kontakt-
Handlungsprogramm Ziele termin dichte*
1. Vermittlung Die schnellstmdgliche und még- Innerhalb
lichst nachhaltige Vermittlung der 3 Monate 4
(Marktkunden) Kunden in den ersten Arbeitsmarkt
2. Perspektivenanderung Die Entwicklung von Engagement, | Innerhalb des
. Motivation und Erwartungen, um néchsten 6
(Beratungskunde Aktivieren) eine schnellstmégliche und mog- Monats
lichst nachhaltige Vermittlung zu
erreichen
3. Abbau Beschaftigungs Die friihzeitige Ermittlung und Innerhalb der
hiirden Beseitigung objektiver Vermitt- néchsten 2 5
(Beratungskunde Aktivieren: Ivugrgns]rlltLtjlrSﬁn fiir eine erfolgreiche Monate
Beratungskunden Férdern) 9
4. Qualifizierung Die Anpassung von Féhigkeiten Innerhalb der
(Beratungskunden Fordern) und Qualifikationen an die Erfor- nachsten 2-3 5**
g dernisse des Arbeitsmarkts und eine Monate
erfolgreiche Vermittlung
5. Erhalt Marktfahigkeit Die Vermeidung von Passivitat und | Innerhalb der
(Betreuungskunden) die Bereitstellung eines arbeits- néchsten 6 2
g platzéhnlichen Umfelds, d.h. die Monate
Schaffung von Beschéftigungsopti-
onen im zweiten Arbeitsmarkt 0.A.
6. Aktivierende Betreuung Die Bearbeitung schwerer personli- | Innerhalb der
(Betreuungskunden) cher/ sozialer Probleme, die einer néchsten 6 2
g Integration entgegenstehen und Monate
Betreuung bei fehlenden Integrati-
onschancen

Quelle: BA-Konzept Handlungsprogramme; Stand Sommer 2004;
* Anzahl Kontakte pro Jahr; ** abhé&ngig von durchschnittlicher Manahmendauer




Die (in Eingangszone oder Servicecenter durch die ersten Kundenangaben zu-
nachst automatisch per PC ermittelte) Kundengruppe entscheidet auch Uber die
Lange des Zeitfensters (mit Vor- und Nachbereitungszeit zwischen 30 und 45
Minuten) flr das terminierte Erstgesprach (Neufall Arbeitslosigkeit) bei den Ver-
mittlern. Diese sind aufgefordert, die Kundengruppenzuordnung im Rahmen einer
ausfihrlichen individuellen Standortbestimmung zu tberprifen und ggf. zu kor-
rigieren. Fir dieses neue Profiling stehen ebenfalls neue (technische) Hilfswerk-
zeuge bereit. Die Standortbestimmung zieht sodann die Bestimmung des passen-
den Handlungsprogramms, die Produktauswahl (Handlungsregel: eine Auswahl
aus drei Optionen) in Absprache mit dem Kunden, und die verbindliche Befesti-
gung der Absprache in Form einer schriftlichen ,,Zielvereinbarung* (neue KuZz-
Terminologie, friher Eingliederungsvereinbarung genannt).

In Bezug auf die Kundengruppe Arbeitgeber wird im Kundenzentrum ein Min-
dest-Ressourcenkontingent von 20 % der Gesamtvermittlerarbeitszeit verbindlich
festgelegt. Eigenstdndige Arbeitgebervermittlerteams — aus der Vermittlungs-
offensive und Nach-AA-2000-Periode bekannt — sind im Kundenzentrum nicht
zuléssig. Eine neu geschaffene Fuhrungskraft ,,Bereichsleiter Arbeitgeber” (in
kleinen Agenturen: Teamleiter Arbeitgeber) ohne Linienverantwortung (unterhalb
des Geschaftsfiihrers Operativ) soll dem Arbeitgebiet das notwendige Gewicht
nach innen und aulen verleihen. Formal auf der Ebene der Bereichsleiter
angesiedelt (also der Ebene des gehobenen Managements direkt unterhalb der
Geschaftsfuhrung) und dem GO zugeordnet, sind der Bereichsleiter Arbeitgeber
keine Teams in direkter Linienverantwortlichkeit unterstellt. Vielmehr verflgt sie
oder er Uber die fachliche Verantwortung fir die arbeitgeberorientierten
Vermittler, welche wiederum in den Vermittlungsteams integriert sind. Die
Vermittlungsteams stehen ihrerseits in der Linienverantwortung von
Bereichsleiter (regional) und Teamleitern. Der Bereichsleiter Arbeitgeber nimmt
die Aufgabenverantwortung im Arbeitgebergeschaft also quer zur Vertikal-
organisationsstruktur des Kundenzentrums wahr.

Auch bei der Arbeitgeberseite werden Handlungsprogramme zur differenzierten
Handhabung unterschiedener Kundengruppen eingefuhrt. Bei den Arbeitgebern
wird sich dabei auf zwei Kundengruppen beschréankt, sog. Standardkunden (Ar-
beitgeber ohne Entwicklungsziel) und sog. Zielkunden (Arbeitgeber mit Ent-
wicklungsziel; informell auch Premiumkunden genannt). Die Zielkunden sind die
Arbeitgeber mit hohem Einstellungspotenzial; nach der maRgeblichen Unterneh-
mensberatung stellen rund 20 % der potenzialtrachtigen Arbeitgeber ca. 80 % der
neuen Beschéftigten. Diese Zielkunden sollen besonders hochwertige Dienstleis-
tungen und intensivere Aufmerksamkeit im Sinne eines ,,Entwicklungspro-
gramms* bekommen; den Standardkunden soll aber auch die Einhaltung be-
stimmter Qualitatsmindeststandards garantiert werden (z.B. die Abfrage nach ei-
ner Obergrenze von Vermittlungsvorschlagen; Frist nachster Kontakt etc.). Das
Akquisegeschaft im Rahmen personlicher Kontakte wird vor allem an die
Zielkunden adressiert. Ein weiterer Unterschied zwischen Standard- und
Entwicklungsprogramm besteht darin, dass im Standardfall eine telefonische
Prufung der Bewerbereignung durch Unterstitzungskréfte erfolgen kann, im
Premiumfall der Vermittler diese Aufgabe hingegen selber wahrnehmen soll.



3. Reform der Arbeitsvermittlung: Ergebnisse aus drei Kun-
denzentren

Die Funktions- und Wirkungsannahmen des Kundenzentrum als neuem Ge-
schaftssystem der Arbeitsagenturen der BA erscheinen in der Gesamtschau durch-
aus plausibel. In der Praxis des Kundenzentrum erweisen sich den Fallstudiener-
gebnissen zufolge insbesondere die Terminierung und die stérungsfreie Beratung
und Sachbearbeitung als wirksam. Dies gilt gleichermalien fur die Aufgabener-
flllung von Leistung und Vermittlung. Grundlage hierfir bilden neben der funkti-
onalen Aufgabenteilung v.a. gut funktionierende Servicecenter und Eingangszo-
nen. Insbesondere die Besetzung der Servicecenter mit versierten Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern stellt sich als erfolgreiches Modell dar; eine durchgéngig
hoch qualifizierte Besetzung von Servicecenter und Eingangszone ist hingegen
derzeit noch nicht mdglich (bei gegebenem Personalschlissel und Qualifizie-
rungsgrad der Mitarbeiterschaft). Letzteres stellt aber u. U. ein eher transitorisches
Problem dar — bei adaquater Qualifizierungspolitik -, ebenso wie einige andere
Schwierigkeiten bei Empfang und Eingangszone (u. a. ungiinstige Ldsungen der
Arbeitssystemgestaltung, schlechte IT-Funktionalitaten). Die Kréfte der Leis-
tungsabteilung — und dabei insbesondere der Antragsservice — sowie die Vermitt-
ler bilden die ,,Reformgewinner”, da die Anderungen im Arbeitsalltag als tber-
wiegend positiv erlebt werden.’

Dariiber hinaus weist das Kundenzentrum aus aufbauorganisatorischer Perspek-
tive Schwachstellen an folgenden Punkten auf:

Durch die starke Ausdifferenzierung der Funktionseinheiten ist das System
Kundenzentrum in hohem MaRe stéranféllig angelegt.® Uberlastungseffekte in
einem Teilsystem (typisch: Servicecenter, Eingangszone) tbertragen sich
schnell auf die anderen Teilsysteme und gefdhrden so die Entlastungseffekte
bei Vermittlung und Leistung. Wenn z. B. das Servicecenter die Anrufe nicht
hinreichend bewaltigen kann, steigert sich zundchst das Kundenaufkommen
vor Ort in Empfang und Eingangszone (insb. in Stadtlagen), was dort wie-
derum zu (im KuZ-Konzept nicht vorgesehenen) Wartezeiten fiihrt. Die hohe
Be- oder Uberlastung in Servicecenter und Eingangszone lassen wiederum die
Mitarbeiterinnen dieser Einheiten mehr Emailanfragen (sog. ,, Tickets*) an die
Vermittlungs- und Leistungsfachkréfte richten, was diese dann bei der
Abarbeitung ihrer origindr zugedachten Haupttatigkeiten einschrankt oder
jedenfalls zusatzliche Arbeitszeitressourcen verbraucht. Diese Form negativer
Dominoeffekte sind im Rahmen der Modellerprobung Kundenzentrum nicht
nur fir die von uns besuchten Agenturen deutlich nachgewiesen worden (vgl.
BA-Beratungsunterlage 2004)

Auch ist durch die Organisationsform Kundenzentrum ein erhéhter Kommuni-
kationsaufwand und Schnittstellenmanagement bedingt — und dies (Uber-
wiegend zwischen den Flhrungskraften. Das ist ebenfalls auf die verstéarkte

7 Bei den Sondergruppen von UZ25/Berufsberatung und den Akademikern {berwiegen
kritische Einschatzungen zur Kundenzentrum-Reform, da die Besonderheiten dieser
Kundensegmente in der organisatorischen Ausgestaltung im Kundenzentrum nur bedingt
beriicksichtigt wurden. Auch dies ist méglicherweise ein Transitionsproblem.

8 Dies gilt u. E. nicht zuletzt im Vergleich mit der alten Spartenorganisation der spaten 90er
Jahre (welche u. a. bereits die rdumliche Zusammenlegung von Berufsbereichen und
Leistungsstellen Alg/Alhi auf Basis des Runderlasses 24/94 zulief3, vgl. dazu auch Mosley,
Schiitz, Schmid 2003: 91f).



funktionale Trennung der Aufgabenbereiche zuriickzufuhren, wahrend noch
im Vorgéngerkonzept die groBere Aufgabenintegration der Arbeitseinheiten
zum Teil Kommunikationswege verkirzte und vereinfachte. Eine auf breitere
Basis gestellte Prozess- und Ergebnisverantwortung der Arbeitseinheiten
(Teams) sowie institutionalisierte Formen aktiver Mitarbeiterbeteiligung (wie
noch im AA 2000) finden sich im Kundenzentrum hingegen nicht, was eine
Leerstelle der derzeitigen Reformkonzeption markiert. Eine zusatzliche Kom-
munikationsschnittstelle ist im Kundenzentrum Uberdies durch die neu
geschaffene Fuhrungsfunktion im Arbeitgeberbereich (Bereichsleiter Arbeit-
geber) entstanden, die quer zur Linienorganisation aufgestellt ist.

Arbeitnehmerorientierte Arbeitsvermittlung im Kundenzentrum

Vermittlungsberatung und Implikationen der Handlungsprogramme

Im Kerngeschaftszweig ,,Bewerberorientierte Vermittlungsberatung* ist die Ver-
besserung der Rahmenbedingungen des Beratungsgesprachs durch Terminierung,
klare Terminfenster, verbesserte Daten und Hilfsmittel zur VVorbereitung (Arbeits-
paket) und Dezimierung der erheblichen Stérungen durch Telefonanrufe sehr
deutlich. Befragungen von Vermittlern zeigen praktisch durchgangig Zustimmung
zu der neuen Arbeitsweise und der verbesserten Arbeitsbedingungen.

Hinsichtlich der Vermittlung und Erstberatung zeigen sich dennoch in der Praxis
zum Teil gegenlaufige Befunde. Das definierte Zeitfenster — auch in maximaler
Lange von 45 Minuten — wird von Teilen der Vermittlungsfachkréfte als im
Grunde noch immer nicht ausreichend fiir eine Qualitatsberatung angesehen. Auf
der anderen Seite liegen Befunde dafir vor, dass einzelne Vermittler mit der Auf-
gabe, ein halbstundiges qualifiziertes Beratungsgesprach zu fiihren — und ohne die
Ruckgriffsmaglichkeit auf Rechtsbelehrungen u. Ahnliches — offenkundig tber-
fordert sind.

Dariuiber hinaus weisen die Befunde tendenziell auch darauf hin, dass die Umset-
zung eines Profilings akzeptiert und praktiziert wird, wenn damit kein unziemli-
cher zusatzlicher birokratisch-administrativer Aufwand verbunden ist (was in der
»alten AA-Welt“ der Fall war und dadurch das Profiling diskreditierte ). Im neuen
Kundenzentrum ist dies die so genannte ,,Standortbestimmung®, bei der die Ver-
mittler nun fir die Felder Einstellung/Motivation, Fahigkeiten/Qualifikationen,
Hemmnisse und spezifische Arbeitsmarktbedingungen das Ausmal} des kunden-
spezifischen Handlungsbedarfs bestimmen missen.

Ob nun die Mehrzahl der BA-Vermittler dazu beféhigt ist, die verbesserten Ar-
beitsbedingungen im Rahmen des Kundenzentrum bereits produktiv zu nutzen,
oder eben nicht hinreichend nutzen zu kdnnen, kann hier nicht abschlieend be-
antwortet werden. Deutlich ist aber: Die Leistungsniveaus der Vermittler sind
unterschiedlich, und sie haben in der Arbeitspraxis Uber Jahre v. a. Rechts- und
Computeranwendung geubt, aber kaum professionelle Beratung gelernt, und
praktiziert (wie etwa die hoher qualifizierten und -dotierten Arbeits- und Berufs-
berater). Insofern liegt ein Defizit bei der systematischen FOrderung der
kommunikativen Beratungskompetenz der Vermittlungsfachkréfte vor, da die
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Beratungspraxis bisher i. d. R. stark vom Abarbeiten der verbindlichen
Computervorlagen® gepragt war.™

Aus analytischer Perspektive bleibt zundchst noch offen, inwieweit und mit wel-
chem Ressourceneinsatz (Schulungen, Training usw.) diese langjéhrigen Routinen
durch Einsatz der neuen Handlungsprogramme aufgebrochen und qualitativ ver-
bessert werden konnen. Die bisherigen Ergebnisse lassen auf Grund des relativ
kurzen Zeitraumes der Erprobung (dazu in nur einer Agentur) diesbezuglich noch
keine definitiven Schlisse zu. Allerdings erscheint plausibel, dass der Einsatz
formal-strukturierter Handlungsprogramme die inhaltliche Liicke origindrer Be-
ratungskompetenz nicht wird schlieBen kénnen. In der empirischen Erprobung
erweisen sich die Handlungsprogramme bisher am ehestens als nutzlich als
Strukturierungshilfen fur Berufseinsteiger.

Daruiber hinaus steht die Konzeption und Praxis der Handlungsprogramme ten-
denziell in Widerspruch zu anderen relevanten Arbeitspraktiken der BA. Zum
einen zielt die Einfihrung von Handlungsprogrammen auf einen individuell be-
darfsgerechten Produkteinsatz. Dieses Prinzip wird dadurch gebrochen, dass
Vermittler aufgrund der (Uberwiegend zentral) eingekauften MalRnahmen wie-
derum dazu angehalten sind, zu ,bestiicken®. Die Aufrechterhaltung dieser Be-
schickungsmentalitat (aus den Zeiten der Punktladung) wird auch in der neuen
Zeit der Effizienzorientierung zuséatzlich beférdert, wenn die Kosten der MaR-
nahme (FbW, TrainingsmaRnahmen etc.) laut Controlling zu hoch sind; dann wird
eben bestuckt, um die Kosten zu senken. Zum zweiten sind die Handlungsvorga-
ben hinsichtlich der Meldefristen oder Kontaktzeiten der Arbeitslosen wider-
spruchlich. Die Leitlinien der Handlungsprogramme Arbeitnehmer differenzieren
nach Kundengruppen und sehen im Grunde flr bestimmte Kunden nur noch einen
oder gar keinen Kontakt im Jahr vor (z. B. Féalle nach § 428 SGB Ill). Damit
weichen die individualisiert gedachten Handlungsprogramme eindeutig von den
schematischen Meldeturnussen ab, die seit der Aktivierungspolitik aus 2003 (s. 0.)
tiblich waren.*!

Vermittlung und Sachbearbeitung

Unubersehbar ist der Umstand, dass auch im neuen Kundenzentrum die Entlas-
tung der Vermittler von sachbearbeitenden Tatigkeiten nur bedingt erfolgt ist. So
sind ab Mitte August 2004 die Vermittler fir die Datenerfassung und die Bewirt-
schaftung aller MaBnahmen in dem modernisierten Computerfachverfahren (co-
Sach-NT) zustandig. Der Aufwand dafir ist als erheblich einzustufen. Besonders
aufwendig sind etwa Uberbetriebliche Trainingsmallinahmen mit ihrer grof3en
Teilnehmerfluktuation und auch die betrieblichen Trainingsmafnahmen'?

9 Dies sind die Blatter des Programms coArb, der Computer unterstiitzen Arbeitsvermittlung.

10  Ein weiteres, hier nicht nédher zu behandelndes fachliches Defizit der Vermittler liegt im
Feld der beruflichen Weiterbildung vor, fir die sie nun operativ in Nachfolge der
abgeschafften Funktion des Arbeitsberaters zusténdig sind.

11  Letztgenanntes Problem wird nun mdglicherweise dadurch entschérft, dass gegen Ende
2004 der Rundbrief 55/03 auBer Kraft gesetzt wurde. Genauere Erkenntnisse dazu werden
sich erst durch Beobachtung der Meldepraxis 2005 ergeben.

12 Stellungnahme zu Erhebungsbogen und Fahrkostenantrage; umfangreiche Erfassungsmaske;
Eintrag der - nicht unmittelbar vorhandenen - Betriebsnummer; schlieRlich Weitergabe zur
Auszahlung.
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Zum Teil bearbeiten die Vermittler auch nach wie vor UBV/Mobi*® (Antrage und
Belege werden teilweise von Kunden ins Beratungsgesprach mitgebracht oder
werden durch die Post an die Vermittler verteilt) sowie generell fiktive Einstufun-
gen.'* AuRerdem fallen Stellungnahmen zu Tragern oder Dritten (z.B. wg. Riick-
meldungen von Tragern zu Teilnehmern) in die Zustandigkeit der Vermittler.
Auch die Tickets (email-Anfragen) vom Servicecenter enthalten hdufig sachbear-
beitende Fragestellungen. Eine Agentur zeigt allerdings, dass entgegen der zent-
ralen VVorgabe die Anforderung zur Bewirtschaftung der MalRnahmen in coSach-
NT von den Vermittlern fern gehalten werden kann und die Aufgabe effizienter
von spezialisierten Kréaften (in der Eingangszone) durchgefthrt wird.

Arbeitgeber-Service im Kundenzentrum

Das Arbeitgeber-Geschaft soll immerhin mindestens ein Flnftel aller Vermittler-
ressourcen binden, was in den untersuchten Agenturen auch eingehalten wird.
Durch die schon erwéhnte neu geschaffene Flhrungsfunktion (Bereichslei-
ter/Teamleiter Arbeitgeber) fur diesen Bereich wird die Relevanz dieses Aufga-
bensegments zusatzlich unterstrichen. In der AA-Praxis fuhrt die von Vermittlern
(faktisch so wahrgenommene) Doppel-Linie der Fuhrung (hier Teamleiter, dort
Bereichsleiter Arbeitgeber, s. 0. Kap.2) durchaus zu Irritationen, die Vermittler
arrangieren sich damit aber letztlich pragmatisch. Auf den Fihrungsebenen der
untersuchten Agenturen zeigen sich ebenfalls keine nennenswerten Friktionen
zwischen den Bereichsleitern in Linienverantwortung und dem Bereichsleiter Ar-
beitgeber. Dies hat aber unserer Auffassung zur Folge schlicht damit zu tun, dass
die Fuhrungspersonen dieser Agenturen personlich tatséchlich ,,gut miteinander
kdénnen“ und ,,an einem Strang ziehen®. Fallt dieser Faktor aber aus, birgt die in-
stitutionelle Konstruktion der Verantwortlichkeiten und der Zugangsregelungen
zu den operativen Kréften potenziell Konfliktstoff in sich. Zum
Erhebungszeitraum (Spatsommer/Herbst 2004) zeichnen sich noch keine deutlich
sichtbaren Ergebnisse oder unmittelbare Erfolge der Aktivitdten der neuen
Fuhrungskraft Bereichsleiter Arbeitgeber ab. Ein Aktivitatenbereich der Bereichs-
leiter Arbeitgeber in dieser Friihphase des neu formierten Arbeitgebergeschéfts ist
jedoch die Feinsteuerung bei der Kundendifferenzierung (in Standard- und
Entwicklungskunden). In einer Agentur wird die Funktion Bereichsleiter
Arbeitgeber nur stark reduziert wahrgenommen, da dieselbe Fihrungskraft mit der
Sonderfunktion Vorbereitung der Alg-2- und SGBII-Umsetzung in Beschlag
genommen ist.

Die arbeitgeberorientierte Vermittlung wird in den drei Agenturen durch speziali-
sierte Vermittler abgedeckt, die organisatorisch den verschiedenen Arbeitnehmer-
Integrations-Teams zugeordnet sind. Eine Integration von arbeitnehmer- und ar-
beitgeberorientierter Vermittlung in einer Person wird also nicht praktiziert, ein
solches Modell wird von befragten Vermittlern auch (fast) durchgangig abgelehnt.
Von den Vermittlungsfachkréaften wird der organisatorische Zusammenhalt beider
Vermittlertypen (,,in einem Team*) mit gemeinsamen Dienstberatungen und per-
sonaler Zuordnung (,,unsere Arbeitgeber-Vermittler) als gelebte Form des

13 Dies sind (kleinere) Geldleistungen zur Unterstiitzung der Bewerbungs- und
Mobilitatskosten, die in grofler Anzahl gewdahrt werden.

14 Leistungsrechtliche Einstufung hinsichtlich zukunftiger VVerdienste von Personen, die langer
nicht mehr gearbeitet haben (z.B. Berufsriickkehrerinnen).
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Schnittstellenmanagements und der beiderseitigen on the job-Qualifizierung be-
graRt. Die damit einhergehende organisatorische Trennung der in der Agentur
angesetzten Arbeitgebervermittler wird in zwei der drei untersuchten Agenturen
durch deren rdumliche Zusammenlegung zu kompensieren versucht.

In der Praxis zeigen sich einige Unterschiede in Aufgabenorganisation und —profil
der arbeitgeberorientierten Vermittler. In einer Agentur beinhaltet das Aufgaben-
profil die Stellenbesetzung und —aktualitit sowie die Sicherung ihrer Nachverfol-
gung. Die Stellenannahme wird dort hingegen durch eine beim Bereichsleiter Ar-
beitgeber angesetzte Burosachbearbeiterin gewahrleistet. Arbeitgeber-Kontakte
reduzieren sich dort weitgehend auf Stellenbesetzungsverfahren ,,im engeren
Sinne*; im Vergleich zur Vorperiode gibt es hier nur noch stark reduzierte (Kon-
taktaufnahme ber) AuBendienste. In den zwei anderen Agenturen sind hingegen
die Stellenakquise und die Sicherung von Arbeitgeberkontakten die wichtigsten
Aufgaben der Arbeitgeber-orientierten Vermittler. In diesen zwei Agenturen sind
AuRendienste verpflichtend vorgeschrieben (was von einigen Vermittlern durch-
aus als Vorteil empfunden wird).

Zwei zusammenfassende Punkte zu diesem Abschnitt. Erstens zeigt sich also, dass
(zumindest™) die Modellagenturen Kundenzentrum durchaus organisatorische
Gestaltungsfreiraume besitzen und nutzen.'® Dies stellt eine wichtige Ressource
dar, Uber die aus unserer Sicht auch die nachfolgenden Arbeitsagenturen im weite-
ren Einfuhrungsprozess des KuZ verfiigen sollten. Zweitens zeigt sich in der Ge-
samtschau der arbeitgeberorientierten Vermittlungsdienstleistungen im neuen
Kundenzentrum bisher keine tiberlegene Organisationspraxis einzelner Agenturen
—die noch schmale Datengrundlage gilt es dabei zu beriicksichtigen —.

4, ,,Dienstleistung Arbeitsvermittlung“ und Steuerung im
Rahmen der BA-Reform

Der Zwischenbefund auf der Basis des vorstehenden Kapitels lautet: Das Kunden-
zentrum-Konzept hat das Potenzial, um zu einer systematischeren Arbeitsweise zu
fuhren und die Qualitat des Kundenservice zu erhéhen. Um den Umbau der BA zu
einer starken Dienstleistungsorganisation in dem notwendigen und erwiinschten
MaRe zu befordern, dirfte das Kundenzentrum-Konzept allein aber kaum ausrei-
chen. Ein Hauptproblem der BA-Gesamtreform liegt darin, dass Dienstleistungs-
auftrag und Dienstleistungsangebot der ,,BA neu gegenwartig nicht hinreichend
geklart sind. Wir beschréanken uns diesbeztglich hier auf die Arbeitsvermittlung

15  Fir die nachfolgenden Agenturen gibt es mdglicherweise bereits wieder deutlich mehr
festgelegte Normierungen, wie es etwa vom Transferkonzept des AA 2000 Uberliefert ist
(vgl. dazu Mosley, Schiitz, Mosley 2003: 100f.).

16  Organisatorische Unterschiede zeigen sich auch bzgl. der Ubernahme administrativer
Tatigkeiten durch die Arbeitgeber-Vermittler: In einer Agentur tbernehmen diese z. B. fir
die arbeitnehmerorientierten Vermittler die Einladungsverschickung fiir Anhérungen bei
Fallen, in denen Bewerber nicht zu Bewerbungsterminen (auf Basis eines Vermittlungs-
vorschlages der AA) erschienen sind. In einer anderen Agentur werden betriebliche
TrainingsmaBnahmen zur Eignungsfeststellung komplett (ber die Arbeitgebervermittler
abgewickelt, d. h. von der Bewerbereinladung bis zur CoSach-Bearbeitung.
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im Rahmen des SGB-III dieser sehr viel weiter reichenden Problematik.!” Zu
klaren gilt also:

- (1) Wie soll das BA-Dienstleistungsangebot ,VVermittlungsberatung’ inhalt-
lich definiert werden? Gibt es nicht ernsthafte Kompatibilitatsprobleme
zwischen BA-Konzeption und den Kundenbedarfen von Arbeitgebern und
Arbeitnehmern? Kurz: Welche Kunden brauchen die BA, und welche
Kunden braucht die BA?

Des Weiteren wird die gegenwartige Reformumsetzung tendenziell durch inneror-
ganisatorische Konfliktpotenziale der Bundesagentur belastet und somit durch
Reibungs- und Akzeptanzverluste tendenziell geschwacht'®:

- (2) Kompatibilitatsprobleme zwischen Steuerungspraxis (Umsetzung der
,neuen Steuerungslogik’ im Sinne formalisierter, quantifizierter Zielerrei-
chung) und differenziertem Dienstleistungsansatz nach Modell Kunden-
zentrum fur individuelle Arbeitgeber- und Arbeitnehmer-Kundenbedarfe

- (3) Spannung zwischen der Norm ,mehr dezentrale Verantwortung fur die
AA’ und dem Steuerungszugriff durch die Regionaldirektion.

Zu (1) Dienstleistungsportfolio und Kundenbedarfe in der Arbeitsvermittlung

In der Kundenfokussierung ist ein Pendelausschlag von der Arbeitnehmer- auf die
Arbeitgeberseite erfolgt, nun gilt: ,,Der Arbeitgeber ist unser wichtigster Kunde®.
Allerdings ausschlieBlich aus der Matching-Perspektive: ,,Er bringt die Stellen,
die wir fur die Vermittlung brauchen“. Und das Credo des Kundenzentrum-
Konzeptes lautet schlielflich: ,,Vermittler vermitteln”. Diese konzeptionelle
Engfiihrung auf Matching-Prozesse weist zwei Probleme auf. Zum einen fehlt
dabei eine Konzipierung der Funktionen wund der Leistungstiefe von
Beratungsdienstleistungen. Zum anderen steht die Leitidee des ,,Vermittler
vermitteln* in Widerspruch zu der Leitidee des ,,Virtuellen Arbeitsmarktes®, nach
der die IT-gestiitzte Selbstbedienungskompetenz der Marktakteure (klnftig) das
Hauptvermittlungsmedium sein soll. Sollte der Virtuelle Arbeitsmarkt in der
Praxis daher in naherer oder ferner Zukunft greifen, wirde die zentrale Fachkraft
der BA demnach tendenziell Gberflissig (gemacht), denn zum Vermitteln bliebe
ihr dann nicht mehr viel.

In Kapitel 2 oben wurde gezeigt, dass das Prinzip der Kundendifferenzierung im
Kundenzentrum fur Arbeitnehmer und Arbeitgeber angewendet wird: vier Kun-
dengruppen mit sechs Dienstleistungsprogrammen hier; zwei Kundengruppen mit
verschiedenen Leistungsqualitaten dort. Diskussionswirdig bleibt die strategische
Ausrichtung dieser Servicesystematik.

Im Arbeitgeberbereich sollen sich die Arbeitsagenturen demnach auf die Betriebe
fokussieren, welche die meisten Einstellungen erwarten lassen. Ist diese schwer-
punktmaBige Ausrichtung des Arbeitgeber-Geschéfts auf die ,,potenzialreichen

17  Stichworte dazu sind v. a. die Implikationen der SGB Il Reform sowie die unvermeidliche
Diskussion zur Zukunft der Bundesagentur (Zerschlagungsvorschlage der FDP usw.)
insgesamt.

18  Als weiterer Punkt ware auf Inkohdrenzen zu verweisen zwischen der konzeptionellen Rolle
des Vermittlers als Beratungsfachkraft und den Praxisanforderungen an die Vermittler im
Spannungsfeld von Matching- und Sanktionskonzepten einerseits, Defiziten bei der
kommunikativen Beratungskompetenz der Vermittler andererseits. Auf den letzten Aspekt
sind wir oben (Abschnitt Vermittlungsberatung) schon eingegangen.
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Arbeitgeberkunden® wirklich berzeugend? Unseres Erachtens nicht, bedeutet
dieser Ansatz doch im Grunde eine Verschwendung von Ressourcen: Adressiert
wird ein Kundensegment, das ohnehin kompetent ist, sich als Akteur am Arbeits-
markt verniinftig bewegt und Personalrekrutierung mehr oder minder rational be-
treibt. Diese Unternehmen brauchen im Grunde die BA nicht oder deutlich weni-
ger, um ihre Stellenbesetzungsprobleme zu l6sen. Wére es stattdessen nicht viel-
mehr notwendig, dass die BA viel starker jenes Feld beackert, wo Arbeitgeber
ohne strategische Personalkompetenz agieren, also die unzahligen kleineren und
mittleren Unternehmen? Bendtigten nicht genau die vielen Unternehmen ohne
eigene Personalabteilung, ohne Sicht fiir potenzielle Arbeitsplatze'®, adaquate
Stellenzuschnitte und Qualifikationsbedarfe die Dienstleistungen der BA?

Betrachten wir spiegelbildlich dazu dieselbe Fragestellung fir die Arbeitnehmer-
seite. Hier ist durch die BA-Reformer eine etwas andere Antwort gegeben wor-
den: Der Marktkunde soll sich selber helfen, weil er dazu in der Lage ist, lautet
das Argument. Keine Verschwendung von Beitragsmitteln und Intervention erst,
wenn es kritisch zu werden droht. Gleichzeitig ist im Sinne der Vermittlung der
Marktkunde der wichtigste Kunde auf der Arbeitnehmerseite. Der beste, der
passgenauste Bewerber ist das Kapital fur reputierliche Vermittlungsvorschlage
und erfolgreiche Stellenbesetzungen. Die Dienstleistung der BA soll sich bei
diesem Kundentyp auf Vermittlungsvorschlage beschranken. Im Alltag sehen sich
die Vermittlungsfachkréfte jedoch mit dem Phadnomen konfrontiert, dass gerade
die Marktkundin besonders qualifizierte Dienstleistungen® verlangt (die ihr vom
Konzept nicht zugestanden werden).?* Aus der Dienstleistungsperspektive lasst
sich also zusammenfassend feststellen, dass sich die Ausrichtung des BA-
Dienstleistungsportfolios ,Vermittlungsberatung’ nicht hinreichend mit den
Kundenbedarfen und —bedirfnissen auf Arbeitgeber- und Arbeitnehmer-Seite
deckt.

Soll dieser Umstand nicht von vorneherein ignoriert werden, kann die Frage ge-
stellt werden, ob die BA nicht durchaus auch am Markt als Anbieter von hoch-
wertigen, besonderen Personaldienstleistungen agieren konnte, dann aber gegen
Bezahlung,?* und zwar fir Arbeitgeber- und Arbeitnehmer-Kunden (etwa Coa-
ching von Hochqualifizierten). Das kostenfreie Portfolio hétte hingegen die
Dienstleistungen flr die weniger kompetenten Marktakteure beider Marktseiten
zu enthalten, also fiir Arbeitnehmer wie Arbeitgeber mit eingeschrénkter Be-
schaftigungsfahigkeit. Dieser Schritt der Dienstleistungssegmentierung ist in der

19  Immer wieder gibt es Riickmeldungen aus dem Vermittlerbereich, dass Stellen bzw.
Beschaftigungsmdglichkeiten mittelbar ,entdeckt’ werden, insb. im (zeitlich teils erheblich
verzogerten) Nachgang von AufRendiensten, bei denen z. B. teils spezifisch, teils
unspezifisch Bewerberprofile vorgestellt wurden etc. Im selben Kontext ist auch der
Umstand zu verorten, dass Arbeitgeberkontakte in der Praxis durchaus differenziert und
selten eindimensional betrieben werden: Gilt der Schwerpunkt der Stellenakquisition und
Besten-Vermittlung (,,passgenau”) zwar vielen Vermittlern als am wichtigsten, besitzt der
Tatigkeitsschwerpunkt Kontaktbildung im Sinne stérkerer Integrationsorientierung (,,mit
unseren Leistungen bekannt machen*) durchaus auch einiges Gewicht.

20  Wie ausfuhrliche Beratung zu Arbeitsmarktchancen, Mdéglichkeiten hinsichtlich beruflicher
Alternativen, Qualifikationen etc.

21  Ein Mitglied der Geschéftsfiihrung bringt dies so auf den Punkt: ,Wir aktivieren die
Beratungskunden, die Marktkunden aktivieren uns*.

22 Iminzwischen in Vergessenheit geratenen ,,BA-Angebotskonzept” (siehe dazu Schiitz 2002)
war dies bereits angelegt.
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Bundesagentur noch nicht gegangen worden, u. E. aber dringend erforderlich, um
die Widersprichlichkeiten zwischen den vorhandenen und gebotenen Angebots-
und Nachfragestrukturen mittelfristig in den Griff zu bekommen.

Zur eindeutigen Bestimmung der Dienstleisterrolle steht letztlich die Frage zur
Kléarung an: Ist der wichtigste Kunde derjenige, den die BA braucht? Oder ist es
derjenige, der die BA braucht? Und welche Konsequenzen hat dies fir Dienst-
leistungsportfolio, Ressourceneinsatz und fiir die Auslegung der Vermittlerrolle?

Zu (2): Kompatibilitat von neuer Steuerungspraxis und differenzierter Individu-
alférderung

Auf der konzeptionellen Ebene (,,Kundenzentrum-Philosophie*) korrespondieren
der Ansatz der neuen Steuerungslogik und das Konzept Kundenzentrum durchaus:
Die Steuerungslogik konstruiert einen Wirkungszusammenhang zwischen den
BA-Aktivitaten und der Anzahl an (geforderten und ungeférderten) Integrationen
in Beschéftigung. Das Konzept Kundenzentrum betont die Auswahl und Umset-
zung des richtigen Instrumentes (,,Handlungsprogramme®, s.0.) in Abh&ngigkeit
von den individuellen Kundeneigenschaften (die wiederum in Kundengruppen
aggregiert werden) und den (alternativen) Programmkosten. Durch die (verbindli-
che) Kundensegmentierung einerseits, durch eine verbesserte Datenbasis anderer-
seits®® wird theoretisch eine valide Planungsgrundlage geschaffen, um z.B. die
Anzahl ungeforderter Integrationen (fir den ermittelten Anteil der Marktkunden)
und geforderter Integrationen (fur den ermittelten Teil der Beratungskunden For-
dern und Beratungskunden Qualifizieren) vorab zu definieren.?* Die
Forderungspraxis durch die Vermittler soll wiederum auf der individuellen
Standortbestimmung ansetzen, wéhlt allein sinnvolle (d.h. potenziell erfolgstrach-
tige) Programme aus und vermeidet unqualifizierte MalRnahmenzuweisungen
(,,Aktivitaten um der Aktivitaten willen*). Da das ermittelte Mengenger(st wegen
seiner guten Planungsgrundlage als ,realistisch®, also verniinftig realisierbar gel-
ten muss, gibt es theoretisch keinen Zielkonflikt zwischen der Individualférderung
durch die Vermittler und der (aggregierten) Zielerreichung der geschéftspoliti-
schen Steuerung. Im Gegenteil ist das Kundenzentrum im Grunde darauf abge-
stellt, dass der neue Steuerungsansatz mit seinem Anspruch ,Wirksam und wirt-
schaftlich arbeiten” und dem Nachhalten dieser Ergebnisse ansetzen kann.

Zwischen dieser konzeptionellen Korrespondenz von neuer Steuerung und Kun-
denzentrum und der Umsetzungspraxis der neuen Steuerung im Jahr 2004 klaffte
allerdings eine Lucke. Weder die Segmentierungsdaten noch die neuen erwerbs-
biographischen Daten (die im Ubrigen erst fiir 2005 tatsachlich relevant werden)
waren (bereits) hochwertig genug, um ein derartig genaues Planungsgerust abzu-
bilden.”®. Und die Zielverfehlung der meisten AA in 2004 bei dem geschaftspoliti-

23 Abbildung von individuellen Erwerbsverlaufen inkl. der arbeitsmarktpolitischen
, Treatments’, biographische Daten; und verbesserten Daten zu den Malinahmekosten.

24 Wobei die Nachfrageseite (Markteigenschaften usw.) auch eingeschatzt werden muss; die
Angebotsdaten allein sind auch nicht ausreichend.

25  Unter Steuerungsaspekten ist in diesem Kontext misslich, dass die erwarteten Leistungen
des Controlling BA-intern sehr hoch angesetzt und so auch bis in die AA-Linien
kommuniziert werden; die tatsichlichen Leistungen dahinter jedoch deutlich zuruickfallen,
nicht zuletzt aufgrund von Méngeln in der Datenqualitat (z.B. fehlende Teamdaten in den
AA,; frihzeitige Verwendung von nicht hinreichend erprobten biographischen Daten fir
Planungsprozesse etc.). Diese Verwendung von mangelbehafteten ,Halbfertigprodukten’
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schen BA-Hauptziel ,,Integrationen* und z. B. beim Unterziel die ,,Anzahl von
Job-to-Job-Integrationen” mdgen als Indizien daftr dienen, dass die Zielhohen-
planung im Controlling der BA noch Méangel aufweist. In den Agenturen ist
gleichwohl die quantifizierte Zielnachhaltung der dominierende Steuerungsmodus
(sichtbar nachzuvollziehen bspw. an den griin-gelb-roten ,,Ampeltabellen* zur
Zielerreichung).

Entscheidend ist hier nun die Frage, ob diese praktizierte Steuerung dem differen-
zierten Dienstleistungsanspruch des Kundenzentrums gerecht wird. Zum Thema
Zielnachhaltegesprache wird aus der Geschéftsleitung einer Agentur die erlebte
Praxis so dargestellt:

»Im Moment leiden die Zielnachhaltegesprache noch daran, dass man nur Winsche
austauscht. Ich verstehe unter Zielnachhaltegespréch, dass man gemeinsam eine
Standortbestimmung vornimmt, eine Ursachenanalyse durchfiihrt und sich verstan-
digt, wo gibt es Steuerungsmdglichkeiten und wo muss man auch mal ein Ergebnis
ertragen, das abweicht. Im Moment laufen die eher so: Ich will, dass hier die Zahl
steht, wie das geht, ist mir ,Wurscht’. Dass es vielleicht Gberhaupt nicht geht, ist
mir auch ,Wurscht’. Macht mal. - Verkdirzt, aber letztendlich ist das die Botschaft.
Eine Diskussion in der Weise: Jetzt wollen wir mal gemeinsam diskutieren, wie
das erreicht werden kénnte, findet derzeit nicht statt. — Die Steuerungslogik hat den
Begriff des faktenbasierten Dialogs eingefiihrt. Das setzt einen anderen Dialog
voraus, als beschrieben, und auch eine andere Datenbasis, als im Moment vorhan-
den.”

Aus verschiedenen Arbeitsagenturen® in unterschiedlichen Regionen und
Regionaldirektionen wird berichtet, dass die Praxis der Steuerung beim Nachweis
der Integrationen - und hier insbesondere der Unterkategorien zu ,,geférderte
Integrationen® - teilweise recht schematisch auf ,,Féalle machen* abstellt — nicht
zuletzt als eine Folge eines in den AA so wahrgenommenen Erwartungsdrucks
aus ihren Regionaldirektionen. Letztlich wird damit eine untaugliche Basis in der
Handlungsorientierung der Fachkréfte gelegt, da sie so der alten Denk- und Ar-
beitsweise des Mengengeschéfts verhaftet bleiben. Im Sinne der BA-Reformkon-
zeptionen der neuen Steuerung und des Kundenzentrums ist es hingegen geboten,
nach dem Prinzip der (Integrations-)Wirksamkeit und der Wirtschaftlichkeit be-
darfs- und kostenorientiert Entscheidungen fur den Einsatz von Férderungsmai-
nahmen zu treffen. Noch korrespondieren dieser Zielanspruch und die Hand-
lungspraxis wohl nicht.

Zu (3) Zur Relation von AA und Regionaldirektion

Die BA-Regionaldirektionen, die vormaligen Landesarbeitsamter, haben durch
die Hartz-111-Gesetzgebung — und die BA-interne Umsetzung — grundsatzlich eine
Rollenaufwertung erfahren.?” War der alte Filhrungsanspruch der Landesarbeits-
amter gegenuber den Arbeitsémtern mafigeblich aus der traditionellen Aufgabe

mindert die Akzeptanz der Mitarbeiterinnen fiir das Neue und ihre innere Bereitschaft, mit
den neuen Elementen ernsthaft zu arbeiten.

26  Diese Aussage bezieht sich nicht allein auf die drei untersuchten Modellagenturen
Kundenzentrum, sondern bezieht sich auf Befunde der Projekte der Autoren
»Arbeitsverwaltung im Wandel* und ,,Effizienzmobilisierung der Arbeitsverwaltung®, vgl.
Fn. 1.

27  Allerdings abweichend von den Vorschldgen der Hartz-Kommission (2002, Kap.11), welche
die Landesarbeitsdmter zu so genannten Kompetenz-Centern umbauen wollte, die nicht
mehr die klassische BA-Mittelinstanzfunktion wahrnehmen sollten.
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der (6ffentlich-rechtlichen) Fachaufsicht abgeleitet, so wird der neue Fihrungs-
anspruch auf die Zielerreichung bei der Geschéftspolitik wie auch der
Reformumsetzung ausgerichtet. In Kurzform: Die Regionaldirektionen fiihren
»ihre®“ Agenturen, wobei im Gegensatz zur Vergangenheit der Direktzugriff (via
Runderlasse etc.) der friiheren Hauptstelle (jetzt: Zentrale) auf die AA entféllt, da
die Zentrale sich nun auf die Fihrung der Regionaldirektionen beschrankt. So in
jedem Fall die Konzeptlage. Inhaltlich haben die Regionaldirektionen berdies ei-
nige Sonderaufgaben bekommen, wie z. B. die Betreuung von Arbeitgeber-Grof3-
kunden.

Fur die BA-Reformumsetzung wurde die Institution der sog. Fuhrungsunterstit-
zungsteams in den Regionaldirektionen geschaffen, bestiickt jeweils mit einem
sog. Agenturberater (als Leiter dieser Einheit) und mehreren Programmberatern.
Die in Matrixorganisation tatigen Fiihrungsunterstitzungsteams sollen die AA bei
der Einfuhrung der wichtigsten Reformelemente und der Umsetzung und Ziel-
nachhaltung der Geschéaftspolitik unterstiitzen.

Aus der Praxis der Arbeitsagenturen liegen Hinweise auf Konfliktpotenziale hin-
sichtlich der Rollen von AA-Geschéaftsfuhrung und den Agenturberatern vor.
Grundsatzlich wird von AA-Geschéftsfiihrungsmitgliedern die Frage aufgewor-
fen, ob und wie sich der Anspruch der Eigenverantwortlichkeit des neuen Ge-
schaftsleitungsmodell (,,Die Geschaftsfiihrung ist fir den Gesamtprozess in der
Agentur verantwortlich), in der Praxis gegen den tradierten Leitungsanspruch der
Regionaldirektionen durchsetzen lasst. Wie kann eine zurechenbare Geschafts-
und Ergebnisverantwortung wahrgenommen werden, wenn in der Rolle des
Agenturberaters, wie sie faktisch erlebt wird, die fachaufsichtliche Interventions-
praxis weiter durchgefuhrt wird (Zitierung eines Agenturberaters: “Es gibt ja auch
noch die Weisungsbefugnis.”) (Mitglied einer AA-Geschéftsfuhrung: ,,Es kann
nicht sein, dass ein Agenturberater, solange das Schiff nicht vollig aus dem Ruder
lauft, kurzfristig Eingriffe ins operative Geschéaft macht. Denn er tragt keine
Verantwortung.*)

Ein weiteres Spannungsfeld liegt in der dezentralen Verantwortung der Agentur
und der Abstimmung der Regionaldirektion auf landespolitischer Ebene (ein Mit-
glied einer AA-Geschaftsfiihrung: ,,Man kann mich nicht verantwortlich machen
flr ein Budget, das eine Regionaldirektion in Absprache mit der Landesregierung
verfrihstuckt.”). Eine &hnliche Problematik wird bei der Tatigkeit des GroRkun-
denberaters der Regionaldirektion gesehen, soweit er im Agenturbezirk budget-
wirksame Verpflichtungen gegenuber GroRkunden eingeht, die mit der Ge-
schaftspolitik der Agentur nicht abgestimmt sind bzw. ihr zuwider laufen.
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5. Fazit

In diesem Aufsatz haben wir eingangs gezeigt, dass die ¢ffentliche Arbeitsver-
mittlung seit dem Vermittlungsskandal im Jahr 2002 einen Weg der qualitativen
Verbesserung eingeschlagen hat — ungeachtet der stabil schlechten Marktlage als
dem strukturellen Vermittlungshemmnis schlechthin. Zwar sind diese Verbesse-
rungen bisher nicht flichendeckend nachweisbar, da es einerseits an tbergreifen-
den Statistiken und Auswertungen mangelt. Andererseits gibt es immer noch di-
verse Agenturen in denen die bisherigen Reformschritte faktisch nur wenig Wir-
kungskraft entfalteten. Nach unseren jiingsten Studien (Schitz 2005, Ochs 2005)
sind allerdings die angeschobenen positiven Dynamiken im Vermittlungsgeschéft,
insbesondere bei der Betreuung des Arbeitgebergeschafts, und ein generell wach-
sendes Qualitatsbewusstsein in Hinblick auf die Dienstleistung deutlich, und wer-
den auch von vielen der befragten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern so wahrge-
nommen.

Die konstatierten positiven Impulse bei der Prozessorganisation der Arbeitsver-
mittlung werden durch die Einfuhrung des neuen Kundenzentrums in diesem Jahr
grundsatzlich noch verstérkt. Auch der Arbeitgeberzweig der Vermittlung erfahrt
eine konzeptionelle Aufwertung, auch wenn die Organisation der arbeitgeberori-
entierten Arbeitsvermittlung in einzelnen Punkten sicherlich diskussionswirdig
bleibt. Das Modell Kundenzentrum stellt auch bei der arbeitnehmerorientierten
Vermittlung grundsétzlich die Weichen flr die Etablierung einer bedarfsorien-
tierten und gleichzeitig kosteneffizienten Qualitatsberatung.

Dennoch bleibt die Frage der Dienstleistungsbestimmung der BA weiterhin un-
gelost: Will die BA ,Best Matching-Maschine’ oder ,Erster Dienstleister am Ar-
beitsmarkt’ sein? Ist sie zugleich und weiterhin auch Disziplinierungs- und Sank-
tionsinstanz gegentiber den Arbeitslosen? In den geschéftspolitischen Orientie-
rungen, in den fachaufsichtlichen Interventionen sowie im fachlichen Selbstver-
stdndnis von Fihrungspersonal und Fachkraften in den AA laufen diese
Positionsbestimmungen weitgehend ungeklart neben- und gegeneinander.

Aus der Wirkungs- (und Wirtschaftlichkeits-) Perspektive ist zu Uberpriifen, ob es
Sinn macht, die knappen Ressourcen dort zu konzentrieren, wo kompetente
Marktakteure ihren Bedarf ohnehin weitgehend unter Nutzung der Informations-
dienstleistungen der BA selbst decken kdnnen. Ein héherer Einschaltungsgrad
wird zwar im politischen Legitimationsgeschaft als Image fordernd betrachtet und
liefert der ,Best Matching-Maschine’ an ihrer Engpassstelle das erforderliche Ma-
terial (Stellenangebote) zu. Per saldo wird dadurch der Gesamt-Integrationseffekt
kaum groRer sein (da die Stellenbesetzung auch anderweitig erfolgt waére).
Zugleich kann die These vertreten werden, dass im Gegensatz hierzu Integrations-
effekte eher dort erzielbar sind, wo das Dienstleistungsangebot auf die weniger
kompetenten Marktakteure fokussiert wird. Dies betrifft Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer gleichermalien.
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