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1.  Hintergrund und Aufgabenstellung

Das Bundesministerium fur Arbeit und Soziales (BMAS) hat das Institut fir Sozialforschung
und Gesellschaftspolitik zusammen mit Steria Mummert Consulting mit dem Forschungsvor-
haben ,Qualitatssicherung im SGB Il: Governance und Management® beauftragt. Mit dem
Vorhaben wird das Ziel verfolgt, eine empirische Grundlage fiir Uberlegungen zu einer Wei-
terentwicklung und Verbreitung vorhandener Qualitatssicherungskonzepte auf der Ebene
von Management und Governance zu schaffen. Zu diesem Zweck sollen die vorhandenen
Qualitatssicherungsprozesse in den Jobcentern deskriptiv evaluiert und lokale Good-
Practice-Beispiele ermittelt werden. Schlielich soll die Governance der Qualitdtssicherung
im SGB Il analysiert und bewertet werden. Darlber hinaus soll mit dem Forschungsvorhaben
die Arbeit zum Thema ,Qualitatssicherung im SGB Il im Rahmen des Bund-Lander-
Ausschusses begleitet und unterstitzt werden.

Aus der genannten Ziel- und Aufgabenstellung des Forschungsvorhabens ergeben sich fol-
gende wesentlichen Anforderungen an den Untersuchungsauftrag:

e Ermittlung und analytische Bewertung der angewandten Formen der Qualitatssiche-
rung mit Bestimmung ihres potenziellen Einflusses auf die Qualitat der Dienstleistun-
gen.

e Zuordnung von relevanten Formen, Verfahren und Instrumenten der Qualitatssiche-
rung zu den verschiedenen Ebenen.

e Zusammenflhrung und stringente Verknupfung der auf den beiden Ebenen des Ma-
nagements und der Governance gewonnenen Untersuchungsergebnisse.

e Herausarbeitung der Berlhrungspunkte sowie der Schnittstellen zwischen den Ebe-
nen.

e Identifizierung von Good-Practice-Beispielen.

e Berlcksichtigung des Prinzips ,so viel Vielfalt wie moéglich, so viel Einheit, wie notig*“,
als normatives Leitprinzip zur ,ausgewogenen® Analyse und Bewertung potenzieller
Steuerungs- und Gestaltungsmoglichkeiten im Kontext der Qualitatssicherung.

e Ableitung und Bewertung potenzieller Ansatze, Gestaltungsmdglichkeiten und steu-
ernder Einflisse flr eine Qualitatssicherung bzw. Qualitatsverbesserung der Dienst-
leistungen im SGB II.

Vor diesem Hintergrund sind mehrere konzeptionelle Herausforderungen zu bewaltigen. Die-
se umfassen:

1. die ausgepragte Heterogenitat und hochgradige Komplexitat der Praxis der Dienst-
leistungserbringung sowie der praktizierten Verfahren der Qualitatssicherung ein-
schliel3lich der von Akteursinteressen gepragten wechselseitigen Beziehungsverhalt-
nisse;

2. die nur in Ansatzen vorhandene Definition von Dienstleistung und folglich auch der
Qualitat von Dienstleistungen, die zugleich aber mit der Anforderung, eine ,hohe*
Qualitat der Dienstleistungen sicherzustellen (normativer Anspruch), verbunden ist.

3. die Differenzierung in zwei Betrachtungsebenen der Qualitatssicherung, zum einen
die Managementebene und zum anderen die Ebene der Governance, die wieder zu-
sammenzufihren sind (Verknlpfung der Betrachtungsebenen);

1
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4. die Bewertung steuernder Einflussmoglichkeiten in ihrem Beitrag fiir eine ,hohe Qua-
litdt“ der Dienstleistungen im Kontext des vorhandenen Regulierungsgeflechts, wobei
die Gestaltung dieses Geflechts gleichfalls Gegenstand der Beurteilung ist.

Um diese Herausforderungen zu meistern, wurde ein Untersuchungskonzept umgesetzt,
dessen analytischer Ansatz in Kapitel 2 beschrieben wird. In diesem Kapitel findet sich auch
ein Uberblick tiber die empirische Basis des vorliegenden Berichts, die auf einer Kombination
aus primarempirischen und sekundaranalytischen Methoden der qualitativen und quantitati-
ven Sozialforschung beruht. Daran anschlieBend werden in Kapitel 3 einige ausgewahlte
Strukturmerkmale der Jobcenter dargestellt. Diese Darstellung dient dem Zweck, den Status
quo wichtiger Rahmenbedingungen fliir die Auseinandersetzung mit den Themen Qualitat
und Qualitatssicherung zu beschreiben, der letztlich den Ausgangspunkt fur die weiteren
Analysen bildet, deren Ergebnisse in den Kapiteln 4 bis 6 zusammengefasst werden.

Fir diese Zusammenfassung wurde ein sich an den Inhalten und damit dezidiert nicht an
den Analysemethoden orientierender Aufbau gewahlt, der als eine bottom-up-Vorgehens-
weise bezeichnet werden kann. Die Ergebnisse aus den einzelnen Analyseschritten (Litera-
turanalyse, Onlinebefragung, Fallstudien etc.; flr Details vgl. Kapitel 2) werden somit inhalt-
lich strukturiert, wobei die Ebene der operativen Leistungserbringung den Ausgangspunkt
bildet. Kapitel 4 stellt daher zunachst die Herausforderungen dar, mit denen sich die Job-
center auf der operativen Ebene bei den einzelnen Kern- und Stiitzprozessen konfrontiert
sehen. Gleichzeitig werden dabei das jeweilige Qualitatsverstandnis sowie die vorzufinden-
den Qualitatsprobleme in den Jobcentern erlautert. Kapitel 4 widmet sich mit anderen Wor-
ten also der Frage, was in der Praxis unter Qualitat bei der Umsetzung des SGB Il verstan-
den wird. In Kapitel 5 werden die Instrumente/Verfahren sowie die Systeme zur Sicherung
der Qualitat in den im Kapitel zuvor dargestellten Prozessen beschrieben. In diesem Kapitel
werden somit die in den Jobcentern genutzten Qualitatssicherungsverfahren beschrieben
und herausgearbeitet, welche Qualitatssicherungssysteme in der Praxis existieren. Kapitel 6
widmet sich schlieBlich den unterschiedlichen Ebenen der Governance und beschreibt so-
wohl das Qualitatsverstandnis der diesbezuglichen Akteure/innen als auch deren Vorgehen
zur Sicherstellung von Qualitat bei der Umsetzung des SGB II. Im abschlielienden Kapitel 7
werden zunachst die zentralen Befunde der vorangegangenen Kapitel zusammengefasst
und darauf aufbauend Vorschlage zur Weiterentwicklung der Auseinandersetzung mit dem
Thema Qualitat der Leistungserbringung in der Grundsicherung unterbreitet.
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2. Analytischer Ansatz und empirische Grundlage

Im Folgenden wird zunachst kurz der analytische Ansatz des gewahlten Untersuchungsde-
signs beschrieben (Kapitel 2.1). Daran anschlieRend wird in Kapitel 2.2 erlautert, wie dieser
Ansatz umgesetzt wurde und auf welcher empirischen Grundlage die Ergebnisse dieses Be-
richts beruhen.

2.1 Analytischer Ansatz

Der analytische Ansatz des Untersuchungsdesigns zeichnet sich durch vier zentrale Kompo-
nenten aus, die im Folgenden genauer beschrieben werden.

1. Wirkungsmodell auf lokaler Ebene

Um die erste der vier oben beschriebenen konzeptionellen Herausforderungen zu meistern,
ist es zum einen notwendig, die Heterogenitat der Praxis der Dienstleistungserbringung hin-
reichend zu beschreiben, sodass alle relevanten Auspragungen vor Ort erfasst werden. Zum
anderen muss jedoch auch die Komplexitat des Dienstleistungsprozesses soweit reduziert
werden, dass die beschriebenen Auspragungen sowohl fiir weiterfiihrende Analyseschritte
als auch flr daraus resultierende Handlungsempfehlungen handhabbar sind.

Daher wurde ein Wirkungsmodell auf lokaler Ebene formuliert, das als analytisches Raster
zur Beschreibung des lokalen Managements (inkl. Qualitatssicherung) dient. In diesem Mo-
dell (vgl. Abbildung 2.1) wird von einem Einfluss der sozio6konomischen Rahmenbedin-
gungen, der spezifischen Bedarfe und Ziele, des Inputumfangs sowie der Implementations-
strukturen auf den Output sowie die Ergebnisse und Wirkungen ausgegangen. Dies erlaubt
die Heterogenitat des Managementhandelns auf lokaler Ebene angemessen zu bericksichti-
gen und gleichzeitig die Komplexitat der Wirkungsmechanismen auf wesentliche Einfluss-
gréllen zu reduzieren. Dabei werden drei Analysebereiche unterschieden und aufeinander
bezogen:

1. férdernde und hemmende Bedingungen (Strukturqualitat)
2. Implementation/Prozesse (Prozessqualitat)
3. Ergebnisse (Ergebnisqualitat)

Somit ist eine Verknlpfung von Prozess- und Ergebnisqualitat angelegt, die einen zentralen
Bestandteil der zweiten Komponente des analytischen Ansatzes darstellt.
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Abbildung 2.1: Wirkungsmodell auf lokaler Ebene
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2. Mehrdimensionale Betrachtung von Dienstleistungsqualitét

Wie in Abbildung 2.2 veranschaulicht, werden mehrere Dimensionen von Dienstleistungs-
qualitdt und die damit korrespondierenden Instrumente/Verfahren und Systeme zu deren
Sicherung betrachtet. Konkret wird zwischen Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualitat unter-
schieden. Unter Strukturqualitat werden férdernde und hemmende Ressourcen- und Struk-
turbedingungen subsumiert, die Aspekte umfassen wie etwa die Struktur des Arbeitsmarktes,
die Ressourcenbereitstellung (IT- und Personalverfigbarkeit etc.), die Kundenstruktur, die
konkrete Organisationsstruktur, die arbeitsmarktpolitischen Ziele sowie die Struktur der loka-
len Steuerung. Prozessqualitat hingegen umfasst vor allem die Prozesse der Bedarfsfeststel-
lung, die eigentlichen Dienstleistungsprozesse (Aktivierung, Fallmanagement/Vermittlung,
Leistungsgewahrung) sowie das Malinhahme-Management. Ergebnisqualitat schlieRlich wird
auf zwei Ebenen erfasst: (i) Ergebnisse der Dienstleistungsprozesse (inkl. Rechtmafigkeit
und Kundenzufriedenheit) und (ii) Kennzahlen und Erganzungsgréen nach § 48 a SGB Il
Das Wirkungsmodell bildet das Analyseraster, in dessen Rahmen untersucht wird, inwieweit
die beschriebenen Qualitadtsdimensionen zusammenhangen bzw. sich wechselseitig beein-
flussen Fir eine umfassende Analyse der Qualitatsdimensionen ist jedoch auch eine syste-
matische Berilicksichtigung der Governancestrukturen notwendig.
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Abbildung 2.2: Qualitatsdimensionen
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3. Governanceanalyse

Das Untersuchungsdesign sieht aus diesem Grund einen umfassenden Ansatz zur Be-
schreibung der Governancestrukturen vor, in der die Gesamtheit der vorhandenen Rege-
lungsstrukturen beleuchtet werden sollen. Dabei wird dezidiert nicht von einer starren Tren-
nung zwischen Steuerungssubjekt und -objekt ausgegangen, sondern es erfolgt eine umfas-
sende Betrachtung der Interaktionsmuster und Modi kollektiven Handelns, der zentralen Mo-
di und Instrumente der Regulierungsstruktur sowie insbesondere der Intensitat der Regulie-
rung. Dies zielt darauf ab zu ermitteln, in welcher Weise die lokale Regulierungsstruktur die
Qualitat der Leistungserbringung beeinflusst, welche Mdglichkeiten hinsichtlich der Gestal-
tung der Regulierungsstruktur bestehen und welche Bedeutung der Gestaltung von Schnitt-
stellen zukommt.

Die betrachteten Ebenen umfassen sowohl die lokale als auch die Uberregionale Gover-
nance, die je nach Modell der Aufgabenwahrnehmung unterschiedlich ausgestaltet sind und
verschiedene Akteure aufweisen. Die Governanceebene muss schlielRlich noch mit der Ma-
nagementebene verbunden werden, da es sich bei Management und Governance nicht um
zwei disjunkte Systeme handelt.

4. Verknupfung der Management- mit der Governanceebene

Im Bereich der gemeinsamen Einrichtungen (gE) wird die Verzahnung der beiden Ebenen
von Governance und Management bereits auf der kommunalen Ebene bei der Institution der
Tragerversammlung angegangen. In diesem Gremium treffen Bundes- und kommunale Ebe-
ne aufeinander und legen die zentralen Parameter fir die Leistungserbringung und damit die
Qualitat der Dienstleistung fest. Je nach Einflussstarke und Form der Einflussnahme erge-
ben sich unterschiedliche Anspriiche an das Qualitatsmanagement auf der operativen Ebe-
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ne. Auf der darliber liegenden Ebene sind zum einen die eher organisationsintern ausgestal-
teten Beziehungsverhaltnisse und Einflussnahmen im Bereich der BA, d.h. im Verhaltnis der
gE und der ortlichen Agenturen zu den Regionaldirektionen mafgeblich fiir die Leistungser-
bringung. Zum anderen ist der ,parallele* Strang der wechselseitigen Beziehungsverhaltnis-
se zwischen den gE und den Landern, die sich ganz unterschiedlich gestalten, zu betrach-
ten. Diese beiden Strange sind jedoch nicht unverbunden, denn sie treffen spatestens auf
der kommunalen Ebene in der Tragerversammlung aufeinander. Allerdings kann es auch
Kooperationen (z.B. gegenseitige Information, informelle Absprachen, Vereinbarungen) zwi-
schen den Landern und den Regionaldirektionen geben, so dass diese ,mittlere” Ebene ana-
Iytisch ebenfalls in den Blick zu nehmen ist.

Auch bei den zugelassenen kommunalen Tragern (zkT) ist die Verknupfung von Governance
und Management bereits auf kommunaler Ebene zu adressieren (1. Verknipfungsebene).
Landrate/innen, (Ober-)Blrgermeister/innen, Sozialdezernenten/innen und die Jobcenter-
Leitung agieren in sehr unterschiedlichen Austausch- und Interventionsformen. Je nach In-
terventionsform (aktiv gestaltend vs. passiv abwartend) ergeben sich daraus unterschiedli-
che Anforderungen an die Qualitatssicherung im SGB IlI. Es ist deshalb wichtig, diese Aus-
tauschbeziehungen/Interventionsformen zu erfassen, um Unterschiede sowie férdernde und
hemmende Bedingungen in der Qualitatssicherung des SGB Il herausarbeiten zu kénnen.
Darlber hinaus ist auf der 2. Verknlipfungsebene — namlich dem zustandigen Landesminis-
terium — zu analysieren, wie Management und Governance interagieren. Auch hier soll un-
tersucht werden, welche Unterschiede bestehen und wie sich diese Unterschiede bei der
Qualitatssicherung im SGB Il auswirken.

2.2 Umsetzung des analytischen Ansatzes und daraus resultierende empiri-
sche Grundlage

Fir die Umsetzung des oben beschriebenen Ansatzes kam eine Kombination aus primarem-
pirischen und sekundaranalytischen Methoden der qualitativen und quantitativen Sozialfor-
schung zum Einsatz. Diese kann als eine Verbindung eines top-down- mit einem bottom-up-
Vorgehen erachtet werden.

So wurde neben umfassenden Literatur- und Dokumentenanalysen eine reprasentative On-
linebefragung der Geschéaftsfihrungen von Jobcentern durchgefiihrt. Insgesamt wurde der
Fragebogen von 260 Jobcentern ausgefiillt. Somit wurde eine erfreulich hohe Ruicklaufquote
von 64% erreicht. Von den gemeinsamen Einrichtungen (gE) haben 194 an der Befragung
teilgenommen (Rucklaufquote 64,0%). Darlber hinaus haben sich 67 zugelassene kommu-
nale Trager (zkT) beteiligt (Rucklaufquote 63,8%). Damit haben sich also beide Tragerfor-
men in gleichem Umfang an der Befragung beteiligt. Die Onlinebefragung diente zwei Zwe-
cken: Zum einen der Erhebung von Informationen zur organisatorischen Verfasstheit und
Anwendung von Qualitatssicherungsinstrumenten in den Jobcentern, insbesondere bezlg-
lich zentraler Merkmale der Prozessqualitdt. Diese wurden im Rahmen statistisch-
Okonometrischer Analysen ausgewertet und mit den Befunden aus den anderen Analysetei-
len zusammengefiihrt. Zum anderen dienten die Angaben aus der Onlinebefragung der Un-
terstlitzung bei der Entscheidung fiur die Standorte der Fallstudien (vgl. hierzu auch in die-
sem Kapitel unten).
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Der Fragebogenentwurf der Onlinebefragung wurde vorab intensiv mit der Steuerungsgrup-
pe der UAG ,Qualitatssicherung im SGB II* diskutiert. Im Anschluss daran wurden die dabei
vorgebrachten zahlreichen Anmerkungen, Anderungs- und Erganzungsvorschlige’ gepriift
und weit Uberwiegend eingearbeitet. Die finale Fassung des Fragebogens findet sich im An-
hang A.1. Die Feldphase der Onlinebefragung fand im Marz und April 2013 statt.

Wie sich aus Tabelle 2.1 erkennen lasst, kann die Onlinebefragung als reprasentativ erach-
tet werden. Bei keinem der dort aufgefihrten Merkmale der Jobcenter lassen sich auffallige
Abweichungen zwischen denjenigen Jobcentern, die sich beteiligt haben, und der Grundge-
samtheit aller Jobcenter beobachten. Die maximale Abweichung zwischen Stichprobe und
Grundgesamtheit betragt zwei Prozentpunkte. Bei den Kennzahlen und ErganzungsgrofRen
lassen sich praktisch gar keine Abweichungen feststellen.

' An dieser Stelle sei allen hieran Beteiligten fir die hilfreiche und konstruktive Diskussion nochmals
herzlich gedankt.
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Tabelle 2.1: Indikatoren zur Beurteilung der Reprasentativitat der Onlinebefragung
Stichprobe Grundgesamtheit Differenz
Bundeslander:
Baden-Wiurttemberg 10,9 10,6 0,3
Bayern 23,7 22,5 1,3
Berlin 3.1 29 0,2
Brandenburg 4,3 4,3 -0,1
Bremen 0,4 0,5 -0,1
Hamburg 0,4 0,2 0,1
Hessen 6,6 6,3 0,3
Mecklenburg-Vorpommern 1,9 3,9 -1,9
Nordrhein-Westfalen 13,2 12,8 0,4
Niedersachsen 8,9 11,1 -2,2
Rheinland-Pfalz 9,7 7,5 2,2
Schleswig-Holstein 4.3 3,6 0,7
Saarland 1,2 1,4 -0,3
Sachsen 3.1 3,4 -0,3
Sachsen-Anhalt 3.1 3,4 -0,3
Thiringen 5.1 5,6 -0,5
Alte SGB-II-Typen:
Typ 1 39 2,9 1,0
Typ 2 4,7 3,9 0,8
Typ 3 51 5,1 0,0
Typ 4 51 5,3 -0,3
Typ 5 3,9 4.1 -0,2
Typ 6 4,7 6,8 -2,1
Typ 7 12,1 13,3 -1,2
Typ 8 16,0 15,5 0,5
Typ 9 17,1 15,2 1,9
Typ 10 14,8 13,3 1,5
Typ 11 7.4 9,4 -2,0
Typ 12 54 5,3 0,1
Neue SGB-II-Typen:
Typ la 4,7 4,6 0,1
Typ Ib 8,6 6,6 2,0
Typ lc 8,6 8,0 0,5
Typ Id 7.8 7,6 0,3
Typ le 3,5 4.4 -0,9
Typ lla 7,0 6,6 0,4
Typ lb 6,3 6,3 -0,1
Typ llc 9,0 10,0 -1,0
Typ Iid 12,5 10,7 1,8
Typ lle 3,5 29 0,6
Typ llla 59 6,3 -0,5
Typ llib 8,2 8,8 -0,6
Typ llic 3,9 4,9 -1,0
Typ llid 6,6 7,8 -1,2
Typ llle 3,9 4.4 -0,5
Kennzahlen und ausgewahlte ErganzungsgrofRen*:
K1 — Veranderung LLU -4,8 -4,8 -0,1
K2 — Integrationsquote 30,0 29,7 0,3
K2E3 — Nachhaltigkeitsquote 63,9 63,8 0,1
K3 — Veranderung Langzeitleistungsbezug -4.0 -4,0 0,0
K3E3 — Zugang Langzeitleistungsbezug 2,3 2,3 0,0

* Bei den ausgewahlten ErganzungsgrofRen handelt es sich um diejenigen, die im weiteren Verlauf der Analysen naher betrach-
tet werden.
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Nach Abschluss der Onlinebefragung wurden 15 Jobcenter in sechs Bundeslandern fir ver-
tiefende Fallstudien ausgewahlt. Dabei wurden zum einen Umsetzungsmerkmale aus der
Onlinebefragung (z.B. zur Nutzung von Qualitatssicherungsinstrumenten) und zum anderen
exogene bzw. pradeterminierte Charakteristika (z.B. regionale Arbeitsmarktlage) der Jobcen-
ter berucksichtigt. Durch die Nutzung der Informationen aus der Onlinebefragung war die
Auswahl der Fallstudienstandorte naturgemaf} auf diejenigen Jobcenter begrenzt, die sich an
der Befragung beteiligt haben. Das Vorgehen bei der Auswahl der Fallstudienstandorte, das
zum Ziel hatte, eine moglichst kontrastive Stichprobe? zu generieren, wird in Anhang A.2
ausflhrlich erlautert.

Aus Tabelle 2.2 lassen sich die im Rahmen der Fallstudien letztlich untersuchten Jobcenter
entnehmen. Bei diesen handelt es sich um acht gemeinsame Einrichten (gE) und sieben
zugelassene kommunale Trager (zkT) in den Bundeslandern Bayern, Berlin, Bremen, Hes-
sen, Sachsen und Schleswig-Holstein. Die Feldphase der Fallstudien fand von Mai bis Sep-
tember 2013 statt. Weiterfihrende Informationen zu den Fallstudienstandorten finden sich in
Kapitel 3.

Tabelle 2.2: Standorte der Fallstudien

Modell der Aufgabenwahrneh-
Jobcenter Bundesland mung
JC Ansbach Bayern zkT
JC Bad Segeberg Schleswig-Holstein gE
JC Bamberg Bayern gE
JC Bremerhaven Bremen gE
JC Darmstadt-Dieburg Hessen zkT
JC Dithmarschen Schleswig-Holstein gE
JC Dresden, Stadt Sachsen gE
JC Frankfurt am Main Hessen gE
JC Gorlitz Sachsen zkT
JC Leipzig, Land Sachsen zkT
JC Nordfriesland Schleswig-Holstein zkT
JC Pankow Berlin gE
JC Steglitz-Zehlendorf Berlin gE
JC Wiesbaden Hessen zkT
JC Wiirzburg, Land Bayern zkT

An allen Fallstudienstandorten wurden leitfadengestiitzte face-to-face-Interviews mit Ge-
sprachspartnern/innen auf allen Ebenen durchgefihrt. An ausnahmslos allen Standorten war
die Beteiligungs- und Kooperationsbereitschaft ausgesprochen hoch, wofur wir uns bei den
Gesprachspartnern/innen herzlich bedanken. Aus Tabelle 2.3 lassen sich die Personen-
gruppen, die in jedem Jobcenter interviewt wurden, entnehmen. Darlber hinaus wurden an
jedem Standort zwei Beratungs- bzw. Vermittlungsgesprache (passiv teilnehmend) beobach-
tet und im Anschluss daran die jeweiligen Mitarbeiter/innen der Jobcenter sowie die Kun-
den/innen zu dem Beratungs- bzw. Vermittlungsgesprach befragt.

2 Eine Auswahl von 15 aus Uiber 400 Fallen kann natirlich niemals den Anspruch auf Reprasentativitat
erheben. Daher wurde mit der Auswahl einer moéglichst kontrastiven Stichprobe das Ziel verfolgt, die
Heterogenitat des Untersuchungsgegenstands anhand der ausgewahlten Merkmale moglichst umfas-
send abzubilden.
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Tabelle 2.3:  Interviews in den Jobcentern der Fallstudienstandorte
Interviewpartner/innen Anzahl

Geschaftsfihrungsebene 1
Controller bzw. Monitoringverantwortlicher, BfdH 1
Teamleitungsebene 2(3)

= Arbeitsvermittiung/Fallmanagement 1

= passive Leistungen 1

= Arbeitgeberservice (falls vorhanden) Q)
Mitarbeiterebene 2(3)

= Arbeitsvermittlung 1

= Fallmanagement (falls vorhanden) Q)

= Leistungssachbearbeitung 1
Summe Interviews pro Fallstudie 6 (8)

Die Fallstudien auf der Managementebene einzelner Jobcenter wurden des Weiteren um
Experteninterviews auf der Governance- und der Verknlipfungsebene erganzt. Auch diese
wurden als leitfadengestitzte Interviews durchgefihrt. Die Erhebungsinstrumente wurden in
der ersten Projekiphase erarbeitet und unter laufender Berucksichtigung eingehender Be-
funde aus Literatur- und Dokumentenanalyse, Onlinebefragung sowie anderen Interviews
weiterentwickelt.

Die Auswahl der Interviewpartner/innen folgte in erster Linie dem oben dargestellten Unter-
suchungskonzept, das die Fallstudienregionen an die oberen Ebenen anbindet. Zur Sicher-
stellung der Anschliisse zwischen Governance- und Managementebene wurden insbesonde-
re leitfadengestutzte face-to-face-Interviews auf der sog. Verknipfungsebene durchgefihrt.
Dabei handelte es sich bei gE um Interviews mit Vertretern/innen der Bundesagentur fir Ar-
beit (BA) und einem/r kommunalen Vertreter/in in den Tragerversammlungen. Bei zkT wurde
mit dem (politisch) in der Kommune Verantwortlichen gesprochen.

Auf der Uberregionalen Governanceebene wurden Interviews mit dem Bundesministerium fiir
Arbeit und Soziales (BMAS), den obersten Landesbehdrden® (Ministerien), der BA-Zentrale,
den kommunalen Spitzenverbanden, sowie den Regionaldirektionen, in deren Zustandig-
keitsbereich die Fallstudienstandorte fallen, gefiihrt. Die Mehrheit dieser Gesprache fand
ebenfalls face-to-face statt, lediglich ein Teil der Interviews mit Landesministerien wurde tele-
fonisch durchgefihrt. Insgesamt wurden im Rahmen der qualitativen Feldarbeit rund 230
Experteninterviews durchgefiihrt und ausgewertet. Auch diesen Gesprachspartnern/innen sei
fur ihre Auskunftsbereitschaft an dieser Stelle herzlich gedankt.

SchlieRlich wurden verfugbare Daten Dritter mit Hilfe statistisch-Okonometrischer Methoden
ausgewertet. Diese Auswertungen hatten zum Ziel, alle vorhandenen Informationen zur Er-
gebnisqualitat systematisch aufzubereiten, Zusammenhange zwischen Struktur-, Prozess-
und Ergebnisqualitdt zu Uberprifen und die einzelnen Ergebnisdimensionen auf mogliche
Zielkonflikte zu untersuchen. Als Indikatoren der Ergebnisqualitat dienten dabei die Kennzah-
len nach § 48a SGB Il inklusive ausgewahlter Erganzungsgrofien, Widerspriche und Klagen
nach Hohe und (Erledigungs-)Art* sowie die Angaben der Kundenzufriedenheitsbefragung

* Insgesamt konnte mit Vertretern/innen von 14 Bundesléndern gesprochen werden.
* Die Daten zu erfolgreichen Klagen auf Ebene der einzelnen Jobcenter wurden im Wege einer Son-
derauswertung seitens der BA-Statistik auf Initiative des BMAS zur Verfligung gestellt, wofiir wir uns
bei allen Beteiligten herzlich bedanken.
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fur alle gE und zwei zkT. Die Daten zur Kundenzufriedenheitsbefragung der BA wurden uns
dankenswerterweise von der BA-Zentrale (CF 12) zur Verfigung gestellt, die Daten fir die
zkT von TEMA-Marketing, Mannheim.

Die genannten Informationen stehen dabei jeweils auf Ebene der einzelnen Jobcenter fir die
folgenden Beobachtungszeitraume zur Verfugung:

¢ Kennzahlen und Erganzungsgrofien: Januar 2011 bis Mai 2013 (die Erganzungsgro-
Re K2E3 — Nachhaltigkeit der Integrationen nur fur Januar 2012 bis Februar 2013)

e Widerspriche und Klagen: November 2012 bis Augst 2013 (erfolgreiche Klagen nur
als Summe der Monate September 2012 bis August 2013)

¢ Kundenzufriedenheitsbefragung: Aggregierte Werte der Befragungswellen aus dem
zweiten Halbjahr 2012 und dem ersten Halbjahr 2013

Alle Indikatoren der Ergebnisqualitat wurden (zum Teil zusammen mit den Angaben aus der
Onlinebefragung) im Rahmen multivariater Regressionsmodelle analysiert. Dabei wurden
exogene bzw. pradeterminierte Rahmenbedingungen als explizite Kontrollvariablen bertck-
sichtigt. Dies gilt insbesondere fir die Arbeitsmarktlage vor Ort, die mit Hilfe der SGB-II-
Typen des IAB abgebildet wurde. Da im Laufe des Projektzeitraums eine neue Typologie
umgesetzt wurde, werden im Folgenden in Abhangigkeit des betrachteten Zeitraums sowohl
die alten als auch die neuen SGB-II-Typen verwendet. Dies wird an den entsprechenden
Stellen erlautert.
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3.  Wichtige Strukturmerkmale der Jobcenter

In diesem Kapitel werden einige ausgewahlte Strukturmerkmale der Jobcenter dargestellit.
Dies dient dem Zweck, den Status quo wichtiger Rahmenbedingungen fiir die Auseinander-
setzung mit den Themen Qualitdt und Qualitatssicherung zu beschreiben, der letztlich den
Ausgangspunkt fiir die weiteren Analyseschritte bildet. Das Kapitel enthalt somit ein statisti-
sches Portrat exogener und pradeterminierter Strukturmerkmale der Jobcenter vor Beginn
der Untersuchungen im vorliegenden Forschungsprojekt.

Zunachst wird in Kapitel 3.1 auf den Arbeitsmarktkontext und die Kundenstruktur eingegan-
gen. Zentrale Merkmale der organisatorischen Aufstellung sowie der Personalausstattung
sind Gegenstand von Kapitel 3.2. In Kapitel 3.3 werden schlielich die Indikatoren der Er-
gebnisqualitdt aus den Jahren 2011 und 2012 dargestellt®. Dabei wird bei den wichtigsten
Merkmalen auch jeweils auf die Auspragungen in den 15 Fallstudienstandorten eingegan-
gen.

3.1 Arbeitsmarktkontext und Kundenstruktur

Fir einen Uberblick Uber den Arbeitsmarktkontext und die Kundenstruktur der Jobcenter
werden im Folgenden die neuen SGB-II-Vergleichstypen herangezogen. Diese wurden auf
Basis von Daten des Jahres 2011 bestimmt (vgl. Dauth et al. 2013) und liegen fiir die derzeit
existierenden 410 Jobcenter vor, d.h. fir die Grundsicherungsstellen nach dem aktuellsten
Stand der Umsetzung der Kreisreform in Mecklenburg-Vorpommern auch im Bereich des
SGB II. Daher werden sie fur alle Analysen verwendet, die sich auf das Jahr 2013 beziehen.
Die alte Vergleichstypologie hingegen kommt fir Untersuchungen zum Zeitraum vor 2013
zum Einsatz (vgl. hierzu unten Kapitel 3.3).

Die neuen SGB-II-Vergleichstypen umfassen insgesamt 15 Typen, die sich auf der obersten
Ebene in drei Gruppen unterteilen. Diese sind:

Typ I: Jobcenter mit unterdurchschnittlicher eLb-Quote
Typ lI: Jobcenter mit durchschnittlicher eLb-Quote
Typ lll: Jobcenter mit iberdurchschnittlicher eLb-Quote

Innerhalb jeder dieser drei Gruppen werden dann weitere flnf Teilgruppen unterschieden,
die sich durch die Auspragung bestimmter Merkmale zur regionalen Arbeitsmarktlage und
der Kundenstruktur auszeichnen. Dabei muss beachtet werden, dass die Bezeichnungen der
Vergleichstypen und deren Kurzcharakterisierungen fir das durchschnittliche Jobcenter in-
nerhalb eines Typen gelten und somit nicht notwendigerweise fiir jedes Jobcenter eines Ver-
gleichstypen in jedem Einzelaspekt zutreffen missen (vgl. Dauth et al. 2013, S. 15). Eine
detaillierte Erlauterung der SGB-II-Vergleichstypen samt ihrer kennzeichnenden Charakteris-
tika findet sich in Anhang A.3.

® Die Indikatoren der Ergebnisqualitat fiir den Zeitraum vor 2013 stellen insofern Strukturmerkmale der
Jobcenter dar, als sie fur die weiterfiihrenden Analyseschritte im Forschungsvorhaben als pradetermi-
niert erachtet werden missen. Damit soll keineswegs in Abrede gestellt werden, dass diese — insbe-
sondere die Kennzahlen nach § 48a SGB Il — auch konjunkturreagibel sind.
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Tabelle 3.1:  Jobcenter nach den (neuen) SGB-II-Vergleichstypen

Anzahl

Anteil in %

Typ I: Jobcenter mit unterdurchschnittlicher eLb-Quote

128

31,2

Typ la: Landkreise Uberwiegend in Bayern mit kleinbetrieblich gepragten Arbeitsmark-
ten, niedrigem Anteil an Geringqualifizierten, hohen Wohnkosten und hohem Bevdlke-
rungszuwachs

Typ Ib: Landkreise Uberwiegend in Bayern mit gewerblich gepragtem Arbeitsmarkt,
hoher Saisonalitat, hoher Arbeitsplatzdichte und hohem Anteil an Kleinbetrieben

Typ Ic: Uberwiegend Landkreise in Siiddeutschland mit gewerblich gepragtem Ar-
beitsmarkt, hohem Beschaftigungspotenzial in einfachen Tatigkeiten und hohem Anteil
Geringqualifizierter

Typ Id: Uberwiegend Landkreise in Baden-Wiirttemberg mit gewerblich gepragtem
Arbeitsmarkt, hohem Beschéaftigungspotenzial in einfachen Tatigkeiten und hohem
Migrantenanteil

Typ le: Regionen abseits der Ballungsraume, oftmals an der friiheren innerdeutschen
Grenze, mit gewerblich gepragtem Arbeitsmarkt und hohem Anteil alterer eLb

Typ Il: Jobcenter mit durchschnittlicher eLb-Quote

36,6

Typ lla: Uberwiegend Landkreise mit einem ausgeprégten Industriesektor und Niedrig-
lohnbereich bei gleichzeitig hohem Anteil Geringqualifizierter und unter-
durchschnittlichen Wohnkosten

Typ lIb: Stadte mit eher geringer eLb-Quote im Vergleich zu anderen Stadten, hohem
Beschaftigungspotenzial in einfachen Tatigkeiten, glinstigen allgemeinen Arbeitsmarkt-
bedingungen im Umland sowie hohen Wohnkosten und hohem Migrantenanteil

Typ llc: Regionen schwerpunktmafig in Schleswig-Holstein und Niedersachsen mit

einem sehr ausgepragten Niedriglohnbereich und einem hohen Anteil an Kleinbetrie-
ben

Typ Ild: Uberwiegend Landkreise mit Schwerpunkt in Nordrhein-Westfalen mit eher
durchschnittlichen Rahmenbedingungen und geringer saisonaler Dynamik

Typ lle: Stadte und (hoch-)verdichtete Landkreise mit eher geringer eLb-Quote im
Vergleich zu ahnlich verdichteten Rdumen, sehr hohen Wohnkosten und sehr hohem
Migrantenanteil sowie durch GroR3betriebe gekennzeichneten Arbeitsmarkten mit gering
ausgepragtem Niedriglohnbereich

Typ lll: Jobcenter mit Uberdurchschnittlicher eLb-Quote

132

32,2

Typ llla: Uberwiegend Landkreise, meist im Einzugsbereich gréRerer Stadte in den
neuen Bundeslandern, mit einem sehr hohen Anteil an erwerbstatigen SGB II-
Beziehern bei gleichzeitig geringem Beschaftigungspotential in einfachen Tatigkeiten
Typ lllb: Uberwiegend stadtische bzw. verstadterten Regionen mit hohen Wohnkosten,
Dienstleistungsarbeitsmarkten und geringer Arbeitsplatzdichte

Typ llic: Stadte bzw. (hoch-)verdichtete Landkreise Uberwiegend im Agglomerations-
raum Rhein-Ruhr mit sehr geringer Arbeitsplatzdichte, geringer saisonaler Dynamik bei
gleichzeitig hohem Beschaftigungspotential in einfachen Tatigkeiten und hohem Mig-
rantenanteil

Typ llid: Landkreise in den neuen Bundeslandern mit sehr geringem Beschaftigungspo-
tential in einfachen Tatigkeiten bei gleichzeitig hoher saisonaler Dynamik und sehr
hoher Tendenz zur Verfestigung des Langzeitleistungsbezugs

Typ llle: Uberwiegend Stadte in den neuen Bundeslandern mit geringem Beschéfti-
gungspotenzial in einfachen Tatigkeiten und hohem Risiko zur Verfestigung des Lang-
zeitleistungsbezugs

Quelle: Dauth et al. (2013) sowie Rib und Werner (2008), eigene Darstellung.

Aus Tabelle 3.1 Iasst sich erkennen, dass etwa 31% aller Jobcenter zu Vergleichstypen zah-
len, die sich durch eine unterdurchschnittliche eLb-Quote (Bestand an elLb relativ zur Wohn-
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bevolkerung im Alter von 15 bis unter 65 Jahren) auszeichnen. Von diesen Jobcentern sind
rund 86% in landlichen Gebieten Stddeutschlands zu finden. Knapp 37% der 410 Grundsi-
cherungsstellen sind in Vergleichstypen, die eine durchschnittliche eLb-Quote aufweisen.
Unter diesen befinden sich sowohl Landkreise als auch Stadte. SchlieRlich entfallen rund
32% der Jobcenter auf Typ lll, d.h. sie zeichnen sich typischerweise durch eine Gberdurch-
schnittliche eLb-Quote aus. Die Mehrheit dieser Grundsicherungsstellen ist in stadtischen
oder verstadterten Regionen lokalisiert oder stellt Landkreise im Einzugsbereich grof3er
Stadte dar.

Aus Tabelle 3.2 lasst sich die Verteilung der 15 Fallstudienstandorte auf die SGB-II-Ver-
gleichstypen erkennen. Zum Zeitpunkt der Auswahl dieser Standorte existierte die neue Ty-
pologie noch nicht. Aus diesem Grund werden in der Tabelle auch die alten Vergleichstypen
aufgefihrt.

Tabelle 3.2:  Verteilung der Fallstudienstandorte auf die SGB-II-Vergleichstypen

Alte SGB-II-
Neue SGB-II-Vergleichstypen | Anzahl Standorte [ Vergleichstypen Anzahl Standorte
Typ Ib 1 Typ 1 1
Typ lb 2 Typ 2 2
Typ llc 3 Typ 3 2
Typ Iid 1 Typ 4 1
Typ lle 2 Typ 5 2
Typ llla 1 Typ 7 2
Typ llib 2 Typ 8 1
Typ lllc 1 Typ 9 1
Typ llid 1 Typ 10 1
Typ llle 1 Typ 11 1

Typ 12 1

Quelle: Dauth et al. (2013), eigene Darstellung.

Betrachtet man diejenigen Merkmale naher, die die einzelnen Typen kennzeichnen (fir De-
tails vgl. Anhang A.3), so kénnen einige wichtige regionale Kontextvariablen und Indikatoren
zur Kundenstruktur der Jobcenter gewonnen werden. Hierflir wurden die 15 Vergleichstypen
anhand der Auspragungen der sie kennzeichnenden Merkmale zu neuen Gruppen zusam-
mengefasst, die in Abbildung 3.1 veranschaulicht werden.

So geht aus der Typologie hervor, dass sich etwa 28% aller Jobcenter in Typen finden, die
dadurch gekennzeichnet werden kénnen, dass dort hohe oder sehr hohe Wohnkosten im
SGB Il vorliegen. In solchen Regionen dirfte (unter sonst gleichen Umstanden) eine voll-
standige Uberwindung des SGB-ll-Leistungsbezugs schwieriger sein als in Regionen mit
geringen Wohnkosten, was auf ca. 50% aller Jobcenter zutrifft. Des Weiteren wird aus der
Abbildung ersichtlich, dass etwa 44% aller Grundsicherungsstellen in Vergleichstypen veror-
tet werden kdnnen, die sich durch eine eher unglnstige Arbeitsmarktlage im Umland aus-
zeichnen, wohingegen auf rund 33% aller regionalen Einheiten das Umgekehrte zutrifft.
Demnach sieht sich also die (einfache) Mehrheit der Jobcenter mit eher begrenzten Uberre-
gionalen Vermittlungschancen konfrontiert, da in den umliegenden Regionen die Arbeits-
marktlage eher ungunstig ist. SchlieBlich zeigt sich auch noch, dass sich gut 49% aller Regi-
onen in Typen liegen, die sich durch ein hohes Beschaftigungspotenzial in einfachen Tatig-

keiten charakterisieren lassen. Das Gegenteilige gilt nur fir etwa 19% aller Jobcenter.
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Abbildung 3.1: Regionale Kontextvariablen

Jobcenter in Vergleichstypen mit...

geringen Wohnkosten im SGB |1

hohen Wohnkosten im SGB |1

unglnstiger allgemeiner Arbeitsmarktlage im Umland

glinstiger allgemeiner Arbeitsmarktlage im Umland

niedrigem Beschaftigungspotenzial in einfachen Tatigkeiten

hohem Beschéftigungspotenzial in einfachen Tatigkeiten

il

o
-
o
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Prozent

Quelle: Dauth et al. (2013), eigene Berechnung.

Kombiniert man die oben dargestellten regionalen Kontextvariablen, so stellt man fest, dass
rund 23% der Jobcenter in Vergleichstypen liegen, die zwei ungiinstige Merkmale aufweisen.
Diese Jobcenter sind in den Typen llla, llic, llld und llle zu finden. Genau ein unglinstiges
Merkmal ist bei den Typen la, lIb, lic, 1id, lle und llIb zu finden, die gut 43% aller Grundsiche-
rungsstellen umfassen. Ein gutes Drittel der Jobcenter fallt somit in Vergleichstypen, die kei-
nes der betrachteten ungiinstigen Merkmale des regionalen Kontextes aufweisen. Hinsicht-
lich der ginstigen regionalen Kontextcharakteristika ergibt sich, dass ca. 8% der Jobcenter in
Typen zu finden sind, die bei allen drei Merkmalen eine positive Auspragung aufweisen Da-
bei handelt es sich um die Grundsicherungsstellen in Typ Ic. Rund 31% aller Jobcenter ver-
teilen sich auf Vergleichstypen mit zwei positiven Charakteristika, weitere 34% auf solche mit
einem und etwa 26% auf Typen ohne ein positives Merkmal. Bei den letztgenannten handelt
es sich um die Typen llc, lle, Illb und llle. Demnach stellt sich die regionale Ausgangslage
insbesondere flir die Jobcenter des SGB-II-Vergleichstyps llle als besonders schlecht dar,
weil fur diese Jobcenter zwei unglnstige Kontextfaktoren und kein einziges gunstiges Merk-
mal zu beobachten ist.

Aus Abbildung 3.2 lasst sich erkennen, dass rund 44% aller Jobcenter zu Vergleichstypen
gezahlt werden, die einen niedrigen und gut 35% zu solchen, die einen hohen Anteil an Mig-
ranten/innen aufweisen. Etwa die Halfte aller regionalen Einheiten findet sich in Typen mit
sich einem hohen und rund 37% in solchen mit einem geringen Anteil an groRRen Bedarfsge-
meinschaften (mindestens flinf Personen). Gut 15% der Jobcenter fallen in Vergleichstypen,
die sich dadurch charakterisieren lassen, dass dort ein hoher Anteil an erwerbstatigen SGB-
II-Beziehern/innen lebt, wohingegen das Umgekehrte fir ca. 60% aller Grundsicherungsstel-
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len gilt. Hinsichtlich alterer eLb (Uber 50-jahrige) zeichnen sich die Vergleichstypen von je-
weils gut 37% der Jobcenter durch hohe bzw. niedrige Anteile aus. Der Anteil an Langzeit-
leistungsbeziehern/innen ist in den Typen von etwa 37% der regionalen Einheiten hoch und
in fast 30% niedrig. Schlief3lich finden sich ca. 21% der Jobcenter in Vergleichstypen mit ei-
nem hohen Anteil an geringqualifizierten Arbeitslosen, wohingegen das Umgekehrte auf et-
was mehr als 12% der Grundsicherungsstellen zutrifft.

Abbildung 3.2: Indikatoren der Kundenstruktur

Jobcenter in Vergleichstypen mit...

niedrigem Anteil an Migranten/innen

hohem Anteil an Migranten/innen

niedrigem Anteil an groen Bedarfsgemeinschaften

hohem Anteil an groRen Bedarfsgemeinschaften

niedrigem Anteil an erwerbstatigen SGB-II-Beziehern/innen
hohem Anteil an erwerbstatigen SGB-II-Beziehern/innen
niedrigem Anteil an alteren eLb

hohem Anteil an alteren eLb

niedrigem Anteil an Langzeitleistungsbeziehern/innen
hohem Anteil an Langzeitleistungsbeziehern/innen

niedrigem Anteil an geringqualifizierten Arbeitslosen

hohem Anteil an geringqualifizierten Arbeitslosen
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Quelle: Dauth et al. (2013), eigene Berechnung.

Kombiniert man auch die Kundenstrukturindikatoren, so stellt man fest, dass gut 31% der
Grundsicherungsstellen in Typen mit drei unglinstigen (d.h. mit der Auspragung ,hoch® in
Abbildung 3.2) Merkmale der Kundenstruktur fallen (Typen la, llb, llla, Illb und llic). Zwei
solcher Merkmale sind fir die Typen Ic, le, lle, llle und llld zu beobachten, die gut 28% aller
Jobcenter umfassen. Ein solches Merkmal weisen die Vergleichstypen von rund 35% der
Grundsicherungsstellen auf, keines nur ca. 7%. Die letztgenannten Jobcenter umfassen den
Typ Ib. Hinsichtlich der Verteilung der gunstigen Merkmale (d.h. solchen mit der Auspragung
»gering“ in Abbildung 3.2) stellt man fest, dass fiir alle Typen mindestens ein solches beo-
bachtet werden kann. In Vergleichstypen mit drei glinstigen Merkmalen fallen fast 46% der
regionalen Einheiten auf. Weitere 41% befinden sich in Vergleichstypen mit zwei und rund
13% in solchen, mit nur einem. Letzteres betrifft die Typen lla und Ilb.

In der Gesamtschau der glnstigen und unginstigen Kontext- und Kundenmerkmale stellt
sich die Ausgangslage fur die Jobcenter der Typen llb, lle, llla, llb, Illc und llle als beson-
ders ungunstig und fir die Grundsicherungsstellen der Typen Ib, Ic, Id und le als besonders
glnstig dar. Fur die Untersuchungen zur Ergebnisqualitat im Beobachtungszeitraum der vor-
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liegenden Studie werden diese (neuen) SGB-II-Vergleichstypen fiir die 410 Jobcenter immer
als Kontrollvariablen bertcksichtigt. Fur die Analyse der Ergebnisqualitat in der Vergangen-
heit, d.h. der Jahre 2011 und 2012, werden allerdings die alten Vergleichstypen benutzt, da
diese fir die Gesamtheit der 414 Grundsicherungsstellen bis einschliellich Dezember 2012
definiert sind. Die Ergebnisse dieser Analysen finden sich in Kapitel 3.3. Zuvor wird jedoch
im nachsten Abschnitt auf einige Organisationsmerkmale sowie die Personalausstattung der
Jobcenter eingegangen.

3.2 Organisationsmerkmale und Personalausstattung

In der standardisierten Onlinebefragung der Jobcenter-Geschéaftsfiihrungen wurde eine Rei-
he an Organisationsmerkmalen erhoben, die einen guten Uberblick (iber die organisatorische
Aufstellung der regionalen Einheiten bieten. Die folgende Darstellung basiert somit auf den
Angaben aus dieser Befragung, die als reprasentative Stichprobe (vgl. Kapitel 2) aus der
Grundgesamtheit aller regionalen Einheiten erachtet werden kann.

Anzahl Standorte

Diesen Angaben zufolge weisen gut 34% der Jobcenter einen einzigen Standort auf. Etwa
38% aller regionalen Einheiten sind an zwei oder drei Standorten aktiv und knapp 29% an
vier und mehr. Im Extremfall verfiigt ein Jobcenter Uber insgesamt 30 Standorte. Im Durch-
schnitt der befragten Einheiten sind es ungefahr vier. Die 15 Jobcenter, die im Rahmen der
Fallstudien naher untersucht wurden, weisen im Mittel ebenfalls vier Standorte auf. Etwas
mehr als ein Viertel dieser Grundsicherungsstellen verfiigen Uber einen einzigen Standort,
ein knappes Drittel Uber zwei bis drei und rund 40% uber vier und mehr (im Maximum acht)
Standorte.

Organisation von Eingliederung und Leistungssachbearbeitung

In der weit Uberwiegenden Mehrheit der Grundsicherungsstellen arbeiten den Befragungs-
angaben zufolge Mitarbeiter/innen aus Eingliederung (einschlief3lich Vermittlung, ggf. Fall-
management und Eingliederungsleistungen) und Leistungssachbearbeitung in getrennten
Organisationseinheiten/Teams/Gruppen. Dies wird von uber 91% der Befragten angegeben.
Dabei zeigt sich, dass die Trennung von Eingliederung und Leistungssachbearbeitung bei gE
(ca. 96%) deutlich haufiger zu finden ist als bei zkT (rund 79%). Dieser Befund entspricht
einem aus friiheren Befragungen (z.B. im Rahmen der Evaluation nach § 6¢ SGB I, vgl. IAW
und ZEW 2008, S.62ff) bereits bekannten auffalligen organisatorischen Unterschied zwi-
schen den beiden Modellen der Aufgabenwahrnehmung.

Daruber hinaus werden in der weit Uberwiegenden Mehrheit (fast 98%) aller Jobcenter die
Berechnung und Gewahrung der Leistungen zur Sicherung des Lebensunterhaltes flir zu
aktivierende eLb (U25) durch Personen durchgefiihrt werden, die ausschlieBlich hierfir zu-
standig sind. Zwar lassen sich auch hier Unterschiede zwischen zkT und gE beobachten,
diese sind jedoch wesentlich geringer als die oben genannten.

Fallmanagement

Mit gut 80% wird den Angaben der Onlinebefragung zufolge in einem Groldteil der Jobcenter

das dort praktizierte Fallmanagement lediglich auf einen Teil der zu aktivierenden eLb ange-

wendet, wobei in der Gruppe U25 haufiger alle zu aktivierenden eLb Fallmanagement erhal-

ten als bei den U25. Im Durchschnitt erhalten demnach ca. 15% aller zu aktivierenden elLb
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U25 Fallmanagement und rund 19% der U25. In ca. 85% dieser Jobcenter befinden sich ma-
ximal 20% der eLb (U25) im Fallmanagement, die Spannbreite reicht jedoch von 1% der
Personen bis zu 90%.

Dabei liegen Vermittlung und Fallmanagement in der Mehrheit der Falle in den Handen un-
terschiedlicher Personen. Hier zeigen sich erneut deutliche Unterschiede zwischen den bei-
den Modellen der Aufgabenwahrnehmung. So wird Fallmanagement fiir alle U25 in etwa
48% aller zkT praktiziert und damit wesentlich haufiger als in gE (rund 6%).° Durchschnittlich
erhalten in gE ca. 13% der U25 Fallmanagement, in zkT mit gut 25% fast doppelt so viele.
Auch fur die Gruppe der U25 wird in zkT Fallmanagement mit durchschnittlich rund 29% hau-
figer praktiziert als in gE (ca. 17%). SchlieBlich ist auch der/die betreuende Vermittler/in in
den zkT deutlich haufiger zugleich Fallmanager/in der eLb. Dies gilt fur U25 ebenso wie fur
U25. Fiinf der besuchten 15 Fallstudienstandorte verfolgen einen Fallmanagementansatz fiir
alle Personen U25. Darunter befanden sich vier zkT.

Arbeitgeberbetreuung

Den Befragungsangaben zufolge werden Arbeitgeber gréltenteils in einer besonderen Or-
ganisationseinheit betreut. Bei ca. zwei Dritteln aller Jobcenter geschieht dies gemeinsam
mit der értlichen Arbeitsagentur, wobei es sich von einer Ausnahme abgesehen um gE han-
delt. In 22 gE und einem zKT existiert zusatzlich ein eigenstandiges Arbeitgeberbetreuungs-
team (bzw. entsprechende Fachkrafte). Jobcenter ohne Arbeitgeberbetreuung stellen eine
sehr kleine Minderheit dar.

Einbindung der Beauftragten fiir Chancengleichheit am Arbeitsmarkt

Seit Anfang des Jahres 2011 sind die Jobcenter gesetzlich verpflichtet, Beauftragte fir
Chancengleichheit (BCA) zu bestellen (§18e SGB Il). Diese sollen die Jobcenter in Fragen
der Gleichstellung am Arbeitsmarkt von Frauen und Mannern in der Grundsicherung flr Ar-
beitsuchende, der Frauenférderung sowie der Vereinbarkeit von Familie und Beruf bei bei-
den Geschlechtern unterstiitzen und beraten. Zu diesem Zweck sind die BCA bei der Erar-
beitung des ortlichen Arbeitsmarkt- und Integrationsprogramms sowie bei der geschlechter-
und familiengerechten fachlichen Aufgabenerledigung zu beteiligen. Darliber hinaus wird
ihnen ein Informations-, Beratungs- und Vorschlagsrecht in Fragen, die Auswirkungen auf
die Chancengleichheit von Frauen und Mannern haben, eingeraumt.

Den Angaben der Geschéftsfiihrungen zufolge sind die BCA in etwa zu gleichen Teilen ent-
weder in hohem Male oder teilweise an der Entwicklung arbeitsmarktpolitischer Strategien
beteiligt und in die konkrete Ausgestaltung einzelner Malinahmen eingebunden (vgl. Abbil-
dung 3.3). Des Weiteren gaben gut 80% der Befragten an, dass die BCA in hohem Male
oder teilweise Gender-Mainstreaming-orientierte Information, Beratung oder Schulung von
Mitarbeitern/innen durchfiihren. Dabei lassen sich nur geringe Unterschiede zwischen gE
und zkT beobachten. In gE werden den Befragungsangaben zufolge BCA etwas starker in
die konkrete Ausgestaltung der Malinahmen eingebunden als in zkT.

® Dabei ist zu beachten, dass die qualitative Definition des Fallmanagements nicht Gegenstand der
Onlinebefragung war. Im Zustandigkeitsbereich der BA gibt es klare Vorgaben zur Definition des be-
schaftigungsorientierten Fallmanagements, im Bereich der zkT hingegen nicht.
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Abbildung 3.3: Einbindung der Beauftragten fir Chancengleichheit am Arbeitsmarkt

Beteiligung der BCA an...

einer Gender-Mainstreaming-orientierten Information, Beratung
oder Schulung von Mitarbeitern/innen

der konkreten Ausgestaltung einzelner Malnahmen

der Entwicklung der arbeitsmarktpolitischen Strategie des
Jobcenters
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min hohem MalRe mteilweise kaum m Uberhaupt nicht

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013.

Personalausstattung

Den Angaben in der Onlinebefragung lasst sich entnehmen, dass die Jobcenter im Jahr
2012 durchschnittlich 203 Mitarbeiter/innen beschaftigten. Die Spannweite reichte dabei von
24 bis 2.163 Mitarbeitern/innen und der Befristungsanteil lag im Mittel bei rund 10% und ent-
spricht damit den Vorgaben des Haushaltsausschusses des Deutschen Bundestages. Die
durchschnittliche Anzahl der besetzten Stellen (Vollzeitaquivalente) betrug den Befragungs-
angaben zufolge im gleichen Zeitraum 176, womit der Anteil unbesetzter Stellen im Schnitt
etwa 4% betrug. Betrachtet man die beiden Modelle der Aufgabenwahrnehmung getrennt, so
stellt man fest, dass die durchschnittliche Anzahl an Mitarbeiter/innen in g mit 199 etwas
unter der in zkT mit 214 lag. Auch bei den besetzten Stellen ergeben sich kaum Unterschie-
de zwischen gE (171) und zkT (189).

In den 15 Jobcentern, die fUr Fallstudien zur Verfligung standen, betrug die Anzahl an Mitar-
beitern/innen im Jahr 2012 im Mittel rund 330 und lag somit deutlich Uber dem o.g. Durch-
schnitt aller Grundsicherungsstellen. Selbiges gilt auch fiir den Anteil an unbesetzten Stellen,
wohingegen der Anteil befristeter Mitarbeitern/innen mit knapp 10% dem Mittelwert aller Job-
center entspricht.

Hinsichtlich der Verteilung der Mitarbeiter/innen der operativen Ebene auf einzelne Lauf-
bahn-/Entgeltgruppen (vgl. Tabelle 3.3) muss zunachst festgehalten werden, dass mit bis zu
42% ein vergleichsweise hoher item non-response (d.h. Anteil fehlender Angaben) zu be-
obachten ist. Darlber hinaus legen die Befragungsangaben den Schluss nahe, dass in der
Leistungsgewahrung verstarkt Mitarbeiter/innen im mittleren Dienst tatig sind, wahrend in
Fallmanagement/Vermittlung/Eingliederungsleistungen deutlich mehr Mitarbeiter/innen des
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gehobenen Diensts zu finden sind. Nur sehr vereinzelt gehéren die zustandigen Mitarbei-
ter/innen in beiden Bereichen dem hdheren Dienst an. In der Gesamtschau zeigt sich auch
hier nur eine geringe Abweichung in der Verteilung auf die Laufbahngruppen zwischen den
beiden Tragerformen. Mitarbeiter/innen der Leistungsgewahrung in gemeinsamen Einrich-
tungen sind haufiger im mittleren Dienst und in zkT &fter im gehobenen Dienst tatig. In Fall-
management/Vermittlung/Eingliederungsleistungen liegen hingegen kaum Unterschiede vor.

Tabelle 3.3:
geltgruppen

Verteilung der Mitarbeiter/innen der operativen Ebene auf Laufbahn- bzw. Ent-

Klassen/Mittel-

Anteile (in %)

Anteile (in %)

Anteile (in %)

Bereich/Entgeltgruppe wert alle Jobcenter gE zkT
0% - 20% 21,0 17,1 33,3
Leistungsgewahrung 21% - 40% 25,7 27,4 204
41% - 60% 15,3 15,4 14,8
mb A 6'8(5(322'98;'5 Vvl 61% - 80% 29,3 34,3 13,0
81% - 100% 8,7 5,7 18,5
Mittelwert 47 48 43
0% - 20% 35,2 36,6 31,1
Leist a 21% - 40% 31,7 35,4 21,3
eistungsgewahrung o, _ AAO
gD A9-12E9-12 TE II-IV 41? 600A> 153 14.3 18,0
(N=236) 61% - 80% 9,7 9,1 11,5
81% - 100% 8,1 4,6 18,0
Mittelwert 36 33 45
0% - 20% 99,4 100,0 97,7
Leistungsgewahrung 21% - 40% 0.0 0.0 0.0
41% - 60% 0,6 0,0 23
> > y b ’
hD=A 13&5 ;g)TE I+ AT 61% - 80% 0,0 0,0 0,0
81% - 100% 0,0 0,0 0,0
Mittelwert 1 0 2
0% - 20% 81,0 82,6 75,5
Fallmanagement / Vermitt- 21% - 40% 13,8 13,0 16,3
lung / Ean[glJILegdee;ungsle|s- 41% - 60% 1.4 1.9 0.0
mDA6-8EG 58 TEV-vill | 81%-80% 1,0 1.2 0.0
(N=210) 81% - 100% 2,8 1,2 8,2
Mittelwert 15 14 17
0% - 20% 7,6 7,4 8,1
Fallmangge_ment / Vermitt- 21% - 40% 22.3 22,7 21,0
lung / Ean[glJILegdee;ungsle|s- 41% - 60% 4,2 3.4 6.5
gDA912E9-12TEIV | 61%-80% 19,7 19,9 19,4
(N=238) 81% - 100% 46,2 46,6 452
Mittelwert 68 68 69
0% - 20% 99,3 100,0 97,6
Fallmanagement / Vermitt- 21% - 40% 0,0 0,0 0,0
lung / Ein%ILedee;ungsleis- 41% - 60% 0.7 0,0 2.4
hD2A132E13TE +AT| 61%-80% 0.0 0.0 0.0
(N=149) 81% - 100% 0,0 0,0 0,0
Mittelwert 1 0 2

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013.

3.3

Ergebnisqualitat in der Vergangenheit

Im abschlieBenden Teil der Beschreibung wichtiger Strukturmerkmale der Jobcenter wird
noch auf einige Indikatoren der Ergebnisqualitat aus den Jahren 2011 und 2012 eingegan-
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gen. Diese Indikatoren zahlen — ebenso wie die gerade dargestellten Organisationsmerkma-
le — zu den pradeterminierten Charakteristika der Jobcenter, da sie zwar durch diese beein-
flusst werden kénnen, fir den im Forschungsprojekt betrachteten Zeitraum (2013) jedoch als
vorherbestimmt und damit gegeben erachtet werden muissen.

Bei den durchgefiihrten Untersuchungen handelt es sich um elaboriertere Formen deskripti-
ver Analysen, deren Ziel darin besteht, systematische Zusammenhange zwischen den be-
trachteten Indikatoren der Ergebnisqualitat und einzelnen exogenen Merkmalen (flir Details
hierzu vgl. unten in diesem Kapitel) aufzuzeigen’. Hinter den dabei zutage tretenden signifi-
kanten Zusammenhangen kann sich theoretisch eine Vielzahl an strukturellen Ursachen ver-
bergen, die mit Hilfe der Untersuchungen nicht aufgedeckt werden kénnen. Fir die Analysen
zur Ergebnisqualitat in der Vergangenheit stehen folgende Informationen zur Verfugung:

¢ Kennzahlen nach § 48a SGB Il sowie die zugehoérigen Erganzungsgréfen (Abrufbar
unter www.sgb2.info) flir den Zeitraum Januar 2011 bis Dezember 2012 (monatlich)

e Widerspriche und Klagen SGB Il nach H6he und (Erledigungs-)Art (Statistik der Bun-
desagentur fur Arbeit, abrufbar unter http://statistik.arbeitsagentur.de) fir den Zeit-
raum November und Dezember 2012 (monatlich)

Hinsichtlich Letzterer ist anzumerken, dass durch die BA-Statistik auf Ebene der einzelnen
Jobcenter die Erledigungsart nur bei Widerspriichen veroffentlicht wird, nicht aber bei Kla-
gen. Dies hatte zur Folge, dass im angegebenen Zeitraum zwar der im Hinblick auf die Ab-
bildung der RechtmaRigkeit der Leistungsgewahrung relevante Indikator ,Stattgabequote bei
Widerspriichen“ betrachtet werden kann, der ebenfalls interessante und relevante Indikator
»LAnteil erfolgreicher Klagen® jedoch leider nicht. Fir die weiterflihrenden Analysen wurde
daher mit der Statistik der BA Kontakt aufgenommen, die uns die Daten zu den erfolgreichen
Klagen im Wege einer Sonderauswertung zur Verfigung gestellt hat. Diese umfasst aller-
dings nur die Summe der Monate September 2012 bis August 2013, da die Fallzahlen in den
einzelnen Monaten sehr klein sind. Diese Summe wurde fir die Untersuchungen zur Ergeb-
nisqualitdt des Jahres 2013, also des wahrend des Projekts beobachteten Zeitraums ge-
nutzt. Bei der Interpretation der fir die Jahre 2011 und 2012 vorliegenden Befunde zur
Rechtmafigkeit der Leistungsgewahrung muss daher berticksichtigt werden, dass sie ledig-
lich eine Teildimension des untersuchten Phanomens abbilden und Verzerrungen aufgrund
der fehlenden Informationen nicht ausgeschlossen werden kdénnen.

In Abbildung 3.4 werden die Verteilungen der drei Kennzahlen K1, K2 und K3 sowie von
ausgewahlten ErganzungsgroRen veranschaulicht. Diese beziehen sich auf den gesamten
0.g. Beobachtungszeitraum, d.h. Januar 2011 bis Dezember 2012 mit monatlicher Periodizi-
tat. Um mehr als nur einen einzelnen Lageparameter (wie z.B. den Mittelwert) veranschauli-
chen zu kénnen, wurde dabei auf sog. Boxplots zurtickgegriffen.

Boxplots sind ein graphisches Werkzeug zur Darstellung mehrerer Parameter einer statisti-
schen Verteilung. Die Box (der Kasten) markiert dabei den Bereich, in dem sich die mittleren
50% der Beobachtungen einer Verteilung befinden. Der untere Rand der Box gibt somit den

’ Die Analyseergebnisse wurden auch fir die Auswahl der Fallstudienstandorte genutzt (fir Details
hierzu vgl. Anhang A.2)
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Beobachtungswert an, unter dem sich 25% der Beobachtungen der Verteilung befinden. Dem-
entsprechend markiert der obere Rand der Box den Beobachtungswert, Gber dem sich 25% der
Beobachtungen befinden. Die Rander der Box grenzen somit das untere und das obere Quartil
der Verteilung ab. Die Linie innerhalb der Box gibt den Median der Verteilung wieder, d.h. den-
jenigen Beobachtungswert, unter und tber dem jeweils die Halfte aller Beobachtungen der Ver-
teilung liegen. Die Spannweite der Verteilung wird durch die oberen und unteren ,Antennen®
markiert. Diese geben also den Minimal- und Maximalwert der Verteilung an, sofern nicht sog.
Ausreil3er existieren. Letztere werden durch die Punkte ober- und unterhalb der Antennen mar-
kiert. Als AusreiRer werden Beobachtungswerte erachtet, die mehr als das 1,5-fache der Box-
lange vom unteren oder oberen Quartil abweichen.

Aus dem oberen linken Teil von Abbildung 3.4 geht hervor, dass in mehr als 75% aller Falle
eine Verringerung der Kennzahl K1, also ein Rickgang der Summe der Leistungen zum Le-
bensunterhalt im betrachteten Zeitraum zu verzeichnen ist. Der Median liegt hier bei etwas
mehr als -4%, wobei sich die Halfte der Jobcenter-Monat-Beobachtungspaare um diesen
Median herum auf das Intervall von rund -1% und fast -8% verteilen. Auffallend ist dabei,
dass sowohl nach unten als auch oben eine Reihe von als Ausreier zu erachtende Be-
obachtungen existiert. In den Extremen existieren Veranderungen der Summe der Leistun-
gen zum Lebensunterhalt zwischen rund -25% und 16%.

Demgegentber wird fir die Integrationsquote (K2) aus dem oberen rechten Teil ersichtlich,
dass zwar einige Ausrei3er nach oben existieren, aber keine nach unten. Der Median liegt
hier bei fast 29%, wobei sich die mittleren 50% der Verteilung auf das Intervall zwischen je-
weils etwas mehr als 24% und 34% erstrecken. Im Extrem werden Werte zwischen ca. 10%
und 67% sichtbar. Der Median der Veranderungsrate des Bestands an Langzeitleistungsbe-
ziehern/innen (K3; linker mittlerer Teil von Abbildung 3.4) liegt ahnlich wie der von K1 bei
gut -4%. Dabei ist die Variationsbreite der mittleren Halfte aller Beobachtungen jedoch etwas
geringer (ca. -1% bis -6%). DarlUber hinaus ist auch der als normal zu erachtende Schwan-
kungsbereich der Verteilung etwas kleiner als der von K1, insbesondere im oberen Bereich,
sodass die Verteilung von K3 insgesamt etwas kompakter ist als die von K1. Gleichwohl ist
auch bei K3 eine ganze Reihe von Ausreifern nach unten und oben erkennbar.

Die Verteilung der ErganzungsgrofRe K1E2 (Veranderung der Anzahl der eLb) spiegelt wei-
testgehend die von K1 wider. Diese Erganzungsgrofle scheint somit keine weiterfiihrende
oder andersartige Information zu enthalten als die eigentliche Kennzahl, weshalb sie im Fol-
genden auch nicht weiter betrachtet wird®. Die Verteilungen der ErgénzungsgréRen K2E3
(Nachhaltigkeit der Integrationen) und K3E3 (Zugangsrate der Langzeitleistungsbezie-
her/innen) hingegen unterscheiden sich in nennenswertem Malte von denen ihrer zugehdri-
gen Kennzahlen.

® Dies wird durch die weiter unten dargestellten Regressionsanalysen bestatigt und gilt auch fir die
anderen nicht explizit erwahnten ErganzungsgroRen. Daher wird auf eine Veranschaulichung der
diesbezlglichen Ergebnisse hier verzichtet.
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Abbildung 3.4: Verteilungen der Kennzahlen K1, K2 und K3 sowie ausgewé&hlter Ergdnzungs-
groRRen (K1E2, K2E3 und K3E3) — Januar 2011 bis Dezember 2012
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Quelle: www.sgb2.info. Eigene Berechnungen.

So verdeutlicht Abbildung 3.4, dass die Verteilung von K2E3 wesentlich kompakter ist als
die von K2. Wahrend die mittleren 50% der Beobachtungen bei K2 gut 10 Prozentpunkte
auseinander liegen, sind dies bei K2E3 nur noch rund finf Prozentpunkte (um den Median
von rund 64%). Darlber hinaus wird erkennbar, dass bei der Nachhaltigkeitsquote eine Viel-
zahl an Ausreif3ern nicht nur nach oben, sondern auch nach unten existiert. Im oberen Ext-
rem sind hier Werte bis zu fast 92% zu beobachten. Demgegenuiber und auch im Gegensatz
zu K3 kénnen bei der ErgdnzungsgrofRe K3E3 nur sehr wenige Beobachtungen als Ausrei-
Rer klassifiziert werden und diese auch lediglich nach oben. Dartber hinaus ist die Verteilung
von K3E3 wesentlich kompakter als die von K3, was sich u.a. daran festmachen lasst, dass
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die mittleren 50% der Beobachtungen hdchstens etwas mehr als einen halben Prozentpunkt
auseinander liegen (Median: ca. 2%).

In Abbildung 3.5 findet sich die hierzu korrespondierende Veranschaulichung der drei Indi-
katoren zur RechtmaRigkeit der Leistungsgewahrung, die sich mit dem vorhandenen Daten-
material flr den betrachteten Zeitraum generieren lassen. Dabei handelt es sich zum einen
um den Bestand an Widerspriichen und Klagen, jeweils relativ zur Anzahl der Bedarfsge-
meinschaften. Letztere wurde herangezogen, um GréRenunterschiede zwischen den Job-
centern zu berlcksichtigen, da die Anzahl der ausgestellten Bescheide als BezugsgroRRe
nicht verfligbar ist. Zum anderen wurde aus den Informationen zur Erledigungsart bei Wider-
sprichen die Stattgabequote an Widerspriichen konstruiert. Diese ist die Anzahl an stattge-
gebenen relativ zur Gesamtzahl an Widersprichen (in Prozent).

Abbildung 3.5: Verteilungen des relativen Bestands an Widerspriichen und Klagen sowie der
Stattgabequote bei Widerspriichen — November und Dezember 2012
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Quelle: Statistik der Bundesagentur fur Arbeit. Eigene Berechnungen.

Aus der Abbildung wird erkennbar, dass sich die Verteilungen des relativen Bestands an
Widerspriuchen und Klagen nur sehr wenig unterscheiden. Beide liegen relativ kompakt um
einen Median von etwas mehr als 4%. Der auffalligste Unterschied wird bei den Ausrei3ern
erkennbar. Diese sind beim relativen Bestand an Klagen ausgepragter und erreichen we-
sentlich héhere Werte. Im Extrem sind hier Werte von fast 80% zu beobachten. Darlber hin-
aus zeigt sich in Abbildung 3.5, dass der Median der Stattgabequote bei Widersprichen
fast 26% betragt, wobei die mittleren 50% der Beobachtungen zwischen etwas mehr als 19%
und fast 32% liegen. Auch hier ist wiederum eine Reihe an Ausreilern erkennbar, die im

Extrem bei einer Stattgabequote von fast 82% liegen. Bei den beiden Bestandsindikatoren ist
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schlief3lich noch aufféllig, dass Quoten von 0% im normalen Bereich der Verteilung liegen,
also keineswegs seltene Ausreilder nach unten darstellen. Bei den Stattgabequoten im Jahr
2012 stellt dieser Wert jedoch einen solchen Ausreil3er dar.

Um obige Indikatoren der Ergebnisqualitat naher zu untersuchen, wurde auf multivariate Ii-
neare Regressionsmodelle (fur Details hierzu siehe Kasten unten) zurickgegriffen. Dabei
fungieren im Regelfall ein 0/1-Indikator fir das Modell der Aufgabenwahrnehmung (zkT=1,
gE=0) sowie mehrere 0/1-Indikatoren fiir die Bundeslander und die SGB-II-Vergleichstypen
(alte Typologie) als Beschreibungsvariablen®. Letztere dienen dem Zweck, den regionalen
Kontext — und dabei insbesondere die Arbeitsmarktlage — abzubilden. Schlie8lich wurde in
das Modell noch ein Satz an 0/1-Indikatoren aufgenommen, um den Beobachtungsmonat
und damit etwaige rein zeitliche Schwankungen abzubilden. Bei der Ergebnisdarstellung wird
zunachst auf den Themenkomplex ,Performance® (Kennzahlen und Erganzungsgréfen) und
daran anschlielRend auf den Themenkomplex ,RechtmaRigkeit* eingegangen.

Multivariate lineare Regressionsmodelle stellen gewissermafRen das Standardarbeitspferd der
quantitativen empirischen Wirtschafts- und Sozialforschung dar. Mit ihnen wird untersucht, in-
wieweit ein systematischer Zusammenhang zwischen einer abhangigen Variable (haufig auch
,ZU erklarende Variable“ genannt) und einer bestimmten Anzahl an potenziellen Beschreibungs-
oder Erklarungsfaktoren existiert, deren Berucksichtigung simultan erfolgt (fir eine detaillierte
Darstellung vgl. z.B. Bauer, Fertig und Schmidt (2009), S. 205ff). Auf Basis einer Stichprobe
werden mit Hilfe statistischer Verfahren fiir alle berticksichtigten Beschreibungsfaktoren Koeffi-
zienten geschatzt, deren Werte die quantitative Starke des Zusammenhangs zwischen den je-
weiligen Beschreibungsfaktoren und der abhangigen Variable angeben. Ist der geschatzte Ko-
effizient fir eine Variable negativ, so bedeutet dies, dass die abhangige Variable im Durch-
schnitt aller Beobachtungseinheiten sinkt, wenn sich die entsprechende Beschreibungsvariable
um eine (kleine) Einheit erhdht. Im Falle eines positiven Vorzeichens gilt genau das Umgekehr-
te. Eine derartige Aussage gilt immer unter der sog. ceteris paribus-Bedingung, d.h. unter sonst
gleichen Umstanden, und impliziert somit, dass alle anderen Beschreibungsvariablen unveran-
dert bleiben. Die dabei gleichzeitig ausgewiesenen t-Werte der einzelnen Koeffizienten erlau-
ben eine Aussage dartiber, inwieweit die geschatzten Koeffizienten einen systematischen (d.h.
statistisch signifikant von Null verschiedenen) Zusammenhang angeben oder lediglich zufallige
Abweichungen von Null darstellen. Ist der geschatzte Koeffizient nur zuféallig von Null verschie-
den, so legt dies die Schlussfolgerung nahe, dass die zugehdrige Beschreibungsvariable keinen
systematischen Zusammenhang zur betrachteten abhangigen Variable aufweist. Von einem
systematischen Zusammenhang kann man mit groRer Sicherheit dann ausgehen, wenn ein t-
Wert betragsmalRig gréRer als 1,96 ist. In diesem Fall spricht man auch von einem statistisch
signifikant von Null verschiedenen Zusammenhang (kurz: von einem statistisch signifikanten

Schatzergebnis). Hinsichtlich des Ausmalles der Sicherheit, mit der man von einem systemati-

° Bei allen Gruppen an 0/1-Indikatoren (Bundeslander und SGB-II-Vergleichstypen) muss jeweils ein
Indikator als sog. Referenzkategorie gewahlt werden, damit eine 6konometrische Schatzung mdglich
ist. Die Ergebnisse fur die anderen Indikatoren der jeweiligen Gruppe geben dann immer Abweichun-
gen zur Referenzkategorie an. Bei der Wahl der Referenzkategorie ist man voéllig frei, es kann also
jeder Indikator aus einer Gruppe als Referenzkategorie dienen. Fir ein vollstandiges Bild missen
daher die Schatzergebnisse fur alle Indikatoren des Regressionsmodells paarweise miteinander ver-
glichen werden. Hierflr werden sog. t-Tests auf Gleichheit durchgefiihrt.
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schen Zusammenhang ausgehen kann, sind Abstufungen maglich. So spricht man haufig von
einem schwach signifikanten Zusammenhang, wenn der zugehérige t-Wert betragsmaRig zwi-
schen 1,65 und 1,95 liegt. In diesem Fall kann man mit noch ausreichender Sicherheit davon
ausgehen, dass der Zusammenhang zwischen abhangiger und Beschreibungsvariable syste-
matisch ist. Im Falle eines betragsmafigen t-Werts groRer 2,57 kann man hingegen mit sehr
groRer Sicherheit einen systematischen Zusammenhang unterstellen. In diesem Fall spricht
man auch von einem hochsignifikanten Zusammenhang. In allen anderen Fallen (d.h. also der t-

Wert ist betragsmalig kleiner als 1,65) spricht man von insignifikanten Zusammenhangen.

a) Ergebnisse fiur Kennzahlen und Ergdnzungsgréfen

Aus darstellerischen Griinden werden im Folgenden lediglich die Ergebnisse der statisti-
schen Schatzungen fiir einige ausgewahlte Kennzahlen und Erganzungsgréfen prasentiert.
Dabei handelt es sich um die oben bereits dargestellten Kennzahlen K1, K2 und K3 sowie
die beiden ErganzungsgroRen K2E3 und K3E3. Diese wurden ausgewahlt, da sie sich im
Rahmen der Untersuchungen als besonders relevant erwiesen haben und im weiteren Ver-
lauf der Analysen — insbesondere fur den Zeitraum ab 2013 — genutzt werden. Samtliche
Analysen wurden allerdings auch flr alle anderen ErganzungsgroRen durchgefihrt. Fir die
vertiefenden Analysen zu den Kennzahlen und ausgewahlten ErganzungsgréfRen werden
jeweils die Ergebnisse von drei Spezifikationen zusammengefasst. In der ersten Spezifikati-
on wird neben dem Indikator fir das Modell der Aufgabenwahrnehmung nur noch um die
Beobachtungszeitpunkte kontrolliert, um rein zeitspezifische Schwankungen herauszurech-
nen. Hieraus ergeben sich die um zeitliche Schwankungen bereinigten sog. unkonditiona-
len' Unterschiede zwischen den beiden Modellen der Aufgabenwahrnehmung. Aufgrund der
fundamentalen Unterschiede in der lokalen Handlungsautonomie sowie der damit verbunde-
nen Heterogenitat der Aufgabenwahrnehmung liegt es auf der Hand, dass das Modell der
Aufgabenwahrnehmung theoretisch ein zentrales Merkmal zur Beschreibung der Jobcenter
darstellt.

In der zweiten Spezifikation werden dann zusatzlich die Indikatoren fir die SGB-lI-
Vergleichstypen aufgenommen, um auch den regionalen Kontext abzubilden. Schliellich
werden in der dritten Spezifikation noch die Indikatoren fiir die Bundeslander beriicksichtigt,
um etwaige bundeslandspezifische Abweichungen — bei gleichzeitiger Kontrolle um den re-
gionalen Kontext — zu ermitteln. Unterschiede zwischen den Bundeslandern kénnen sich
theoretisch durch unterschiedliche Governancearrangements (z.B. Existenz von Fachauf-
sicht) und/oder durch die im Rahmen der (zumeist ESF-kofinanzierten) Arbeitsmarktpolitik
der Lander den Jobcentern zusatzlich zur Verfliigung gestellten Mittel ergeben. Im Ergebnis
kann somit aus dem Vergleich der drei Spezifikationen geschlossen werden, inwieweit sich
die unkonditionalen Unterschiede zwischen den beiden Modellen der Aufgabenwahrneh-
mung durch den regionalen Kontext und die Bundeslandzugehorigkeit erklaren.

Eine tabellarische Zusammenfassung der Schatzergebnisse zur Kennzahl K1 findet sich in
Anhang A.4 als Tabelle A.4.1. Diese Schatzergebnisse legen den Schluss nahe, dass (un-

% Der Begriff unkonditionale Unterschiede bezeichnet Differenzen in den betrachteten Ergebnisgro-
Ren, die sich aus einem einfachen Vergleich der beiden Tragerformen ergeben, bei dem keine weite-
ren Charakteristika der Jobcenter bericksichtigt werden, die — wie z.B. die regionale Arbeitsmarktlage
— selbst einen systematischen Einfluss auf die Kennzahlen/Erganzungsgrofien haben kénnen.
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ter sonst gleichen Umstanden) die Veranderung der Summe der Leistungen zum Lebensun-
terhalt im Durchschnitt des betrachteten Zeitraums bei den zkT um etwa einen dreiviertel
Prozentpunkt tGber denen bei den gE lag, wobei diese Differenz statistisch hochsignifikant ist.
Die Kontrolle um den regionalen Kontext und die Bundeslandzugehdrigkeit reduzieren die-
sen Abstand um etwa 0,25 Prozentpunkte. Des Weiteren lasst sich erkennen, dass im Ver-
gleich zu Jobcentern in landlichen Gebieten Westdeutschlands mit durchschnittlichen Rah-
menbedingungen (SGB-II-Typ 8) nur die in SGB-II-Typ 9 (landliche Gebiete in Westdeutsch-
land mit Gberdurchschnittlicher Arbeitsmarktlage, saisonaler Dynamik und niedrigem Anteil
an Langzeitarbeitslosen) signifikant geringere Werte bei K1 aufweisen. Fir alle anderen
SGB-II-Typen lassen sich hingegen systematisch hdhere Werte beobachten. Da es insge-
samt zwolf SGB-II-Typen gibt und man bei der Wahl einer Referenzgruppe vollkommen frei
ist, man also anstatt wie hier den Typen 8 auch jeden anderen als Referenzgruppe hatte
wahlen konnen, muss mit Hilfe eines statistischen Tests untersucht werden, inwieweit sich
diejenigen Typen unterscheiden, die nicht die Referenzgruppe darstellen. Hierzu wurden
insgesamt 55 paarweise Tests auf Koeffizientengleichheit der direkt im Modell beriicksichtig-
ten Typen durchgefiihrt. Diese Tests deuten darauf hin, dass sich 49 der 55 Koeffizienten-
paare signifikant voneinander unterscheiden. In der weit iberwiegenden Mehrheit aller Falle
gehen unterschiedliche regionale Kontexte also mit systematischen Unterschieden bei der
Kennzahl K1 einher.

Zu einem ahnlichen Befund gelangt man bei der Betrachtung der Unterschiede zwischen den
Bundeslandern. Auch bei gleichzeitiger Berlcksichtigung des Modells der Aufgabenwahr-
nehmung, des regionalen Kontextes sowie rein zeitlicher Schwankungen ergibt sich eine
Vielzahl an statistisch signifikanten Abweichungen zwischen einzelnen Landern. So weisen
mit Ausnahme Baden-Wirttembergs, Thiringens und Sachsens alle Bundeslander hohere
Werte auf als Bayern (Referenzgruppe). Mit Ausnahme derjenigen fir Hamburg sind diese
positiven Abweichungen zu Bayern auch statistisch signifikant. Eine systematisch bessere
Performance als die bayerischen Jobcenter lasst sich bei K1 lediglich fiir die regionalen Ein-
heiten in Baden-Wurttemberg und Thiringen beobachten. Der Unterschied zwischen Bayern
und Sachsen hingegen ist nur schwach signifikant. Auch hier zeigen schliel3lich die paarwei-
sen Tests auf Koeffizientengleichheit der direkt beriicksichtigten Bundeslandsindikatoren,
dass in der uUbergrofien Mehrheit aller Falle systematische Unterschiede zwischen den Bun-
deslandern existieren. Von den insgesamt 117 paarweisen Vergleichen erweisen sich 92 als
signifikant, sodass also die Zugehdrigkeit zu unterschiedlichen Bundeslandern mehrheitlich
mit systematischen Performanceunterschieden bei K1 einhergeht.

Die hierzu korrespondierenden Ergebnisse fir die Integrationsquote (K2) sind in Tabelle
A.4.2 zusammengefasst. Diese ergeben ein zu dem flir K1 sehr ahnliches Bild. Auch hier
schneiden die zkT im Schnitt signifikant schlechter ab als die gE, wobei die Kontrolle um den
regionalen Kontext und die Bundeslandzugehdrigkeit wiederum nur die quantitative Dimensi-
on der Abweichungen zwischen den beiden Modellen der Aufgabenwahrnehmung reduziert,
nicht aber deren Richtung oder Signifikanz. Ferner sind erneut signifikante Performanceun-
terschiede zwischen den meisten SGB-II-Typen zu beobachten. Auch hier schneiden im
Vergleich zu den Jobcentern in SGB-II-Typ 8 nur die in Typ 9 signifikant besser ab. Von den
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55 Koeffizientenpaaren unterscheiden sich 52 systematisch, sodass der regionale Kontext
auch bei K2 eine sehr ausgepragte Rolle spielt.

Ebenfalls weitestgehend analog zu oben geht die Bundeslandzugehorigkeit mit systemati-
schen Performanceunterschieden einher. Bei der Integrationsquote ergeben sich hinsichtlich
der Abweichungen zum Referenzland Bayern jedoch zwei bemerkenswerte Unterschiede.
Zum einen schneiden die baden-wirttembergischen Jobcenter im Schnitt nun signifikant
schlechter ab als die bayerischen, wohingegen das genau Umgekehrte fiir die Jobcenter in
Mecklenburg-Vorpommern gilt. Letztere weisen eine im Durchschnitt um gut einen Prozent-
punkt héhere Integrationsquote auf, wenn gleichzeitig um den regionalen Kontext kontrolliert
wird"'. SchlieRlich legen 95 der 117 paarweisen Bundeslandvergleiche wiederum die Exis-
tenz systematischer Unterschiede nahe. Insgesamt ist die ,Erklarungskraft* des Regressi-
onsmodells gemessen an einem R-Quadrat von 0,73 sehr hoch, was aller Voraussicht nach
darauf zurtickzuflihren sein durfte, dass die SGB-II-Typen so konstruiert wurden, dass sie
moglichst viel Variation in der Integrationsquote abbilden.

Zu deutlich anderen Schlussfolgerungen als oben flihrt die Betrachtung der Erganzungsgro-
Re K2E3, d.h. der Nachhaltigkeit der Integrationen. Wie Tabelle A.4.3 verdeutlicht, schnei-
den hier die zkT im Durchschnitt deutlich besser ab als die gE. In der finalen Spezifikation
betragt diese Differenz (im Durchschnitt und unter sonst gleichen Umstanden) etwa mehr als
einen Prozentpunkt und ist statistisch hochsignifikant. Dartiber hinaus scheint der regionale
Kontext bei der Nachhaltigkeit der Integrationen eine weniger bedeutende Rolle zu spielen
als bei den Kennzahlen K1 und K2. Den Schatzergebnissen zufolge unterscheiden sich bei-
spielsweise die Jobcenter in SGB-II-Typ 8 nicht systematisch von denen in den Typen 2, 10
sowie 11 und auch der (bislang immer zu beobachtende) Unterschied zu SGB-II-Typ 9 ist
nur schwach signifikant. Da es sich bei Typ 2 um Stadte in Westdeutschland mit vorwiegend
Uberdurchschnittlicher Arbeitsmarktlage und hohem BIP pro Kopf handelt, Typ 10 Iandliche
Gebiete in Westdeutschland mit Gberdurchschnittlicher Arbeitsmarktlage und vorwiegend
niedrigem Anteil an Langzeitarbeitslosen umfasst und zu Typ 11 vorwiegend landliche Ge-
biete in Ostdeutschland mit unterdurchschnittlicher Arbeitsmarktlage und niedrigem BIP pro
Kopf gehdren, ergibt dies ein von dem bisherigen deutlich divergierendes regionales Muster.
In der Gesamtschau unterscheiden sich von den 55 Typenpaaren nur 29 systematisch, was
verglichen mit oben eine verhaltnismaRig kleine Anzahl ist.

Demgegenuber legen die Schatzergebnisse den Schluss nahe, dass die Bundeslandzugehd-
rigkeit nach wie vor von enormer Bedeutung ist. So ergibt sich zwar im Vergleich zu Bayern
ein deutlich anderes Muster in den Abweichungen, da bei der Nachhaltigkeit nur noch die
Jobcenter in Rheinland-Pfalz und im Saarland signifikant schlechter abschneiden, die Job-
center in Baden-Wirttemberg, Berlin, Brandenburg und Bremen hingegen signifikant besser
(fur die anderen Bundeslander lassen sich keine systematischen Abweichungen zu Bayern
beobachten). Jedoch ergeben die paarweisen Tests auf Koeffizientengleichheit bei den Bun-
deslandindikatoren, dass sich 92 von 117 signifikant unterscheiden, sodass im Gegensatz

" Verzichtet man auf die Beriicksichtigung der SGB-II-Typen im Regressionsmodell, so ergibt sich fiir
die Jobcenter Mecklenburg-Vorpommerns im Durchschnitt eine um fast neun Prozentpunkte signifi-
kant schlechtere Performance im Vergleich zu Bayern. Auch dies verdeutlicht nochmals die Wichtig-
keit der Berucksichtigung des regionalen Kontextes.
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zum regionalen Kontext die Zugehdrigkeit zu einem bestimmten Bundesland auch weiterhin
eine nennenswerte Rolle zu spielen scheint. Allerdings kann auch festgehalten werden, dass
sich die Vorzeichen der beobachtbaren Abweichungen zwischen den einzelnen Bundeslan-
dern bei der ErganzungsgréfRe K2E3 mitunter deutlich von denen fir z.B. K2 unterscheiden,
sodass das Muster der bundeslandspezifischen Differenzen erheblich variiert.

Die in Tabelle A.4.4 zusammengefassten Schatzergebnisse fir die Kennzahl K3 entspre-
chen dann wieder eher denen fir K1 und K2. So schneiden die zkT im Durchschnitt signifi-
kant schlechter ab als die gE. Daruber hinaus ist auch ein zu dem bei K1 und K2 vergleich-
bares Muster fir die regionalen Kontextindikatoren erkennbar, deren Bedeutung sich erneut
in einer Vielzahl an systematischen Abweichungen zwischen den einzelnen IAB-Typen mani-
festiert. Auch die Bundeslandzugehdrigkeit spielt wieder in der weit Gberwiegenden Mehrheit
aller Falle eine Rolle, wobei alle fiinf ostdeutschen Bundeslander eine (schwach) signifikant
geringere Veranderung des Bestands an Langzeitleistungsbeziehern/innen aufweisen als
Bayern, was mit Ausnahme Thuringens erst nach Kontrolle um den regionalen Kontext der
Fall ist. Das R-Quadrat der Regression liegt mit 0,45 unter dem fir die beiden anderen
Kennzahlen, aber deutlich Gber dem flr die Nachhaltigkeitsquote.

Weitere interessante und sich von den bisherigen unterscheidende Befunde ergibt schlief3-
lich noch die Betrachtung der Erganzungsgrofie K3E3, d.h. der durchschnittlichen Zugangs-
rate an Langzeitleistungsbeziehern/innen. Hier deutet der unkonditionale Unterschied zwi-
schen den beiden Modellen der Aufgabenwahrnehmung zunachst darauf hin, dass die zkT
im Schnitt signifikant besser abschneiden als die gE (vgl. linker Teil von Tabelle A.4.5). Al-
lerdings flhrt bereits die Kontrolle um den regionalen Kontext dazu, dass die Signifikanz die-
ses Unterschieds verschwindet. Die zusatzliche Berucksichtigung der Bundeslandzugehdrig-
keit dreht das Vorzeichen dann ganzlich um und legt den Schluss nahe, dass die gE (im
Durchschnitt und unter sonst gleichen Umstanden) eine bessere Performance aufweisen als
die zKkT (vgl. rechter Teil von Tabelle A.4.5).

Des Weiteren zeigt sich, dass der regionale Kontext zwar wiederum eine bedeutende Rolle
zu spielen scheint, sich dabei allerdings ein spezifisches Muster abzeichnet. So weisen etwa
die Jobcenter der Typen 2, 9 und 10 signifikant hdhere Zugangsraten in den Langzeitleis-
tungsbezug auf als die Jobcenter des Typs 8, wohingegen das genau Umgekehrte fiir alle
anderen Typen gilt. Demnach schneiden also offenbar Regionen mit tiberdurchschnittlicher
Arbeitsmarktlage bei dieser Erganzungsgréfle systematisch schlechter ab als solche mit
durchschnittlicher, wobei die Tatsache, ob es sich dabei um eine stadtische oder landliche
Region handelt, eher nebensachlich zu sein scheint. Die weit Uberwiegende Mehrheit der
paarweisen Vergleiche zwischen den einzelnen Typen ergibt dann auch wieder systemati-
sche Unterschiede.

Auch das Muster der bundeslandspezifischen Abweichungen divergiert von den bisher be-
kannten. So lassen sich fir alle Bundeslander im Vergleich zu Bayern systematisch geringe-
re Werte flir K3E3 beobachten, d.h. die Jobcenter aulierhalb Bayerns schneiden bei der Zu-
gangsrate von Langzeitleistungsbeziehern/innen im Schnitt allesamt signifikant besser ab als
die bayerischen. Mit Ausnahme von 23 Fallen deuten die 117 paarweisen Tests auf Koeffi-
zientengleichheit auf signifikante Unterschiede zwischen den einzelnen Bundeslandern hin.
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Schliel3lich weist das Modell mit 0,7 ein recht hohes R-Quadrat auf, das beinahe dem bei der
Integrationsquote entspricht.

Wie in Kapitel 2 bereits erwahnt, wurden in einem nachsten Schritte einzelne der oben dar-
gestellten Performanceindikatoren zu einem additiven Verbundindex verdichtet, um ein zu-
sammenfassendes Mald unterschiedlicher Performanceaspekte zu erhalten. Dieses aus
Benchmarking-Analysen bekannte Verfahren geht wie folgt vor: Zunachst werden die Aus-
pragungen der (ausgewahlten) Einzelindikatoren standardisiert, indem fir jeden Indikator die
hochste und die geringste Auspragung'? jeweils als Ober- bzw. Untergrenze definiert werden
und alle anderen Auspragungen so umgerechnet werden, dass sie jeweils die relative Ab-
weichung zu diesen beiden Extremwerten angeben. Fir die derart standardisierten Einzelin-
dikatoren kann dann ein Verbundmal berechnet werden, das anschaulich die Flache eines
sog. Radar-Charts darstellt, der durch die standardisierten Einzelindikatoren aufgespannt
wird.

Dazu wird die Flache des Polygons berechnet (sog. Surface Measure of Overall Perfor-
mance, SMOP). Solange alle einzelnen Performanceaspekte gleich stark gewichtet werden,
lasst sich dieser sogenannte SMOP-Wert anhand einer einfachen Formel bestimmen. Au-
Rerdem kann ein maximaler SMOP-Wert ermittelt werden, der von der Anzahl der bertick-
sichtigten Performanceaspekte abhangt. Die SMOP-Werte ermdglichen einen Vergleich aller
Jobcenter miteinander, wobei hier auch fir diejenigen Einheiten, die jeweils als Benchmark
fur einzelne Erfolgsaspekte dienen, Potenzial zur Verbesserung aufgezeigt werden kann. Die
entscheidende Annahme, die bei der Konstruktion des SMOP-Wertes getroffen wird und die
ebenfalls fir alle anderen moglichen additiven Verbundindikatoren gilt, ist, dass schlechte
Auspragungen in einem Performanceaspekt durch gute Auspragungen in einem anderen
ausgeglichen werden kénnen. Das so konstruierte Verbundmalf} kann schlieRlich — analog
zur oben beschriebenen Vorgehensweise — ebenfalls mit Hilfe multivariater Regressionsmo-
delle analysiert werden.

In der vorliegenden Anwendung dieses Verfahrens wurden folgende drei Verbundindizes
bestimmt:

1. Ein Verbundindex aus den drei Kennzahlen K1, K2 und K3.

2. Ein Verbundindex aus den Kennzahlen K1 und K3 sowie der Erganzungsgrofie
K2E3.

3. Ein Verbundindex aus der Kennzahl K1 sowie den Erganzungsgrof’e K2E3 und
K3E3.

'2 Dabei werden die Indikatoren so gepolt, dass ein hoher Wert auch einem qualitativ guten Ergebnis
entspricht. Bei der Kennzahl K1 impliziert dies beispielsweise, dass das Jobcenter mit dem kleinsten
Wert als Top-Performance-Benchmark dient, wahrend dies bei K2 das Jobcenter mit dem hochsten
Wert ist.

'® Gegeben der Wert des skalierten Indikators j<[1n] wird mit I; bezeichnet und alle Indikatoren wer-
den gleich gewichtet, dann berechnet sich der SMOP-Wert anhand folgender Formel:
SMOP=0.5% (I * 1+l * 1+ - +l_*1 +l *1)=sin@60m) . Der maximale SMOP-Wert betragt in diesem Fall

SMOP_ =0.5* n *sin(360/n)

' Es wurden drei Verbundindizes gebildet, um verschiedene Performanceaspekte abbilden zu kénnen
und damit gleichzeitig auch unterschiedliche Korrelationsmuster der Einzelindikatoren zu berucksichti-
gen.
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Dabei wurde fir jede Kennzahl und Erganzungsgréfie jeweils der Mittelwert Gber den zur
Verflgung stehenden Beobachtungszeitraum als Ausgangsgrofe fur die Standardisierung
benutzt. In den folgenden drei Abbildungen 3.6 bis 3.8 werden die zugehoérigen Radar-
Charts fur drei ausgewahlte Jobcenter veranschaulicht. Bei diesen handelt es sich um dieje-
nigen drei Jobcenter, die beim ersten Verbundindex (K1-K2-K3) am besten abschneiden.

Aus Abbildung 3.6 wird ersichtlich, dass sich die drei genannten Einheiten sowohl bei K1
als auch bei K3 kaum voneinander unterscheiden. Bei beiden Performancemalen finden sie
sich an der Spitze aller Jobcenter, was daran erkennbar wird, dass die Auspragungen der
standardisierten Kennzahlen (K1_stand und K3_stand) bei allen drei jeweils recht nah an der
1 liegen. Lediglich bei der Integrationsquote werden deutliche Unterschiede sichtbar. Bei
diesem Performanceaspekt schneidet das Jobcenter Kronach deutlich schlechter ab als die
beiden anderen, wie die grine Linie an der Achse der standardisierten Kennzahl K2
(K2_stand) verdeutlicht. Aus diesem Grund liegt das Jobcenter Kronach beim Verbundindex
K1-K2-K3 auch hinter den beiden anderen auf Platz 3.

Abbildung 3.6: Verbundindex K1-K2-K3 fiir ausgewahlte Jobcenter (2011/2012)

K1_stand
1,0

K3_stand K2_stand

——JC Unterallgdu ——JC Kelheim JC Kronach

Quelle: www.sgb?2.info. Eigene Berechnungen.

Ersetzt man bei der Indexbildung die Integrationsquote durch die Nachhaltigkeitsquote
(K2E3), so lasst sich aus Abbildung 3.7 erkennen, dass vor allem das Jobcenter Kelheim
deutlich abrutscht, wohingegen die Performance der beiden anderen Einheiten immer noch
im oberen Bereich liegt. Die Jobcenter Unterallgadu und Kronach finden sich daher auch wei-
terhin in der Spitzengruppe bei diesem Verbundmall, wohingegen das Jobcenter Kelheim
auf Platz 11 abrutscht (vgl. hierzu auch Tabelle 3.4 unten).
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Abbildung 3.7: Verbundindex K1-K2E3-K3 fir ausgewahlte Jobcenter (2011/2012)

K1_stand
1,0

K3_stand K2E3_stand

——JC Unterallgdu ——JC Kelheim ——JC Kronach

Quelle: www.sgb2.info. Eigene Berechnungen.

Abbildung 3.8: Verbundindex K1-K2E3-K3E3 fur ausgewahlte Jobcenter (2011/2012)

K1_stand
1,0

K3E3_stand K2E3_stand

——JC Unterallgdu = ——JC Kelheim -——JC Kronach

Quelle: www.sgb2.info. Eigene Berechnungen.
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Wenn man schlie3lich bei der Indexbildung noch die Kennzahl K3 durch die Erganzungsgro-
Re K3EJ ersetzt, so zeigt sich in Abbildung 3.8, dass vor allem das Jobcenter Unterallgau
relativ schlecht abschneidet und sich am unteren Ende der Verteilung dieses Perfor-
manceaspekts befindet. Eine ahnliche Verschiebung erfahrt auch das Jobcenter Kelheim,
wenn auch weniger dramatisch. Das Jobcenter Kronach befindet sich hingegen bei K3E3
eher im Mittelfeld. Konsequenterweise ordnet sich Kronach dann auch bei diesem Ver-
bundindex unter den besten Jobcentern ein, wohingegen die beiden anderen Einheiten auf
die Platze 164 (JC Unterallgau) bzw. 137 (JC Kelheim) abrutschen.

In den beiden Tabellen 3.4 und 3.5 sind die Rangplatze ausgewahlter Jobcenter bei den drei
Performanceindizes zusammengefasst. Zur Veranschaulichung wurden hierflir zum einen
die 40 am besten abschneidenden Jobcenter beim VerbundmaR K1-K2-K3'® ausgewahlt und
zum anderen die 40 schlechtesten'®. Fiir diese Einheiten finden sich neben dem Rangplatz
beim ersten Verbundindex auch die Platze bei den beiden anderen.

' Diese liegen weit Uberwiegend in Bayern.
'® Die Platzierungen aller Jobcenter sind in Anhang A.5 zu finden.
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Tabelle 3.4:  Rangplatze ausgewahlter Jobcenter bei den drei Verbundindizes (VI) — Teil 1

Name VI-K1-K2-K3 | VI-K1-K2E3-K3 | VI-K1-K2E3-K3E3
JC Unterallgau 1 3 164
JC Kelheim 2 11 137
JC Kronach 3 1 6
JC Weilkenburg-Gunzenhausen 4 2 8
JC Memmingen, Stadt 5 36 170
JC Schweinfurt 6 7 77
JC Lichtenfels 7 17 86
JC Dingolfing-Landau 8 9 49
JC Sonneberg 9 10 21
JC Neustadt a.d. Aisch-Bad Windsheim 10 34 261
JC Cham 11 25 94
JC Rhén-Grabfeld 12 4 3
JC Bamberg 13 44 279
JC Pfaffenhofen a.d. llm 14 24 196
JC Suhl, Stadt 15 6 2
JC Eichstatt 16 54 377
JC Main-Spessart 17 12 109
JC Coburg 18 14 25
JC Ostallgau 19 15 138
JC Lindau 20 116 323
JC Rigen 21 229 341
JC Hildburghausen 22 26 43
JC Coburg, Stadt 23 27 17
JC Freyung-Grafenau 24 23 98
JC Wartburgkreis 25 13 20
JC HaRberge 26 120 339
JC Amberg-Sulzbach 27 19 34
JC Ebersberg 28 8 51
JC Ansbach, Stadt 29 226 398
JC Bernkastel-Wittlich 30 137 353
JC Schwandorf 31 88 257
JC Forchheim 32 31 157
JC Ansbach 33 59 258
JC Donau-Ries 34 60 215
JC Bayreuth 35 30 50
JC Dillingen a.d. Donau 36 22 76
JC Kitzingen 37 333 409
JC Regen 38 32 28
JC Neumarkt i.d. Oberpfalz 39 80 292
JC Miltenberg 40 65 221

Quelle: www.sgb?2.info. Eigene Berechnungen.

Aus Tabelle 3.4 wird deutlich, dass die Auswahl des konkreten Performancemafies erhebli-
che Auswirkungen auf das relative Abschneiden einzelner Jobcenter hat. Neben den beiden
oben bereits erwahnten Fallen, verschlechtert sich auch die Platzierung einer ganzen Reihe
an weiteren Jobcentern, die bei den drei Kennzahlen eine Top-Performance aufweisen,
wenn an Stelle von K2 und/oder K3 die beiden genannten Erganzungsgroéfien berticksichtigt
werden. Besonders dramatische Verschlechterungen lassen sich beispielsweise fur die bei-
den Jobcenter Ansbach, Stadt und Kitzingen beobachten, die beim dritten Verbundindex zur
Gruppe der schlechtesten 15 Jobcenter zahlen. Auf der anderen Seite existieren aber auch
regionale Einheiten, die bei allen drei Indizes gleichermalien gut abschneiden. Dies gilt ne-
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ben dem bereits erwahnten Jobcenter Kelheim beispielsweise auch fir die Jobcenter Wei-
Renburg-Gunzenhausen, Rhén-Grabfeld und Suhl, Stadt.

Tabelle 3.5: Rangplatze ausgewahlter Jobcenter bei den drei Verbundindizes (VI) — Teil 2

Name VI-K1-K2-K3 | VI-K1-K2E3-K3 | VI-K1-K2E3-K3E3
JC Charlottenburg-Wilmersdorf 374 329 203
JC KoIn, Stadt 375 360 284
JC Spree-Neilke 376 387 390
JC Mettmann 377 370 327
JC Main-Taunus-Kreis 378 341 230
JC Rhein-Erft-Kreis 379 361 310
JC Kiel, Landeshauptstadt 380 357 247
JC Rhein-Kreis Neuss 381 372 322
JC Grol3-Gerau 382 382 388
JC Minchen 383 374 410
JC Bonn, Stadt 384 354 286
JC Tempelhof-Schéneberg 385 386 346
JC Bremen, Stadt 386 378 311
JC Odenwaldkreis 387 355 379
JC Krefeld 388 392 362
JC Dortmund, Stadt 389 393 349
JC Monchengladbach, Stadt 390 395 365
JC Wuppertal, Stadt 391 377 313
JC Stadteregion Aachen 392 381 326
JC Hochtaunuskreis 393 347 298
JC Spandau 394 388 331
JC Viersen 395 397 386
JC Leverkusen, Stadt 396 394 375
JC Bottrop, Stadt 397 410 404
JC Ennepe-Ruhr-Kreis 398 376 272
JC Nordfriesland 399 407 402
JC Mitte 400 403 383
JC Bochum, Stadt 401 396 320
JC Disseldorf, Stadt 402 383 314
JC Gelsenkirchen, Stadt 403 409 401
JC Hamm, Stadt 404 404 370
JC Reinickendorf 405 412 403
JC Diren 406 391 378
JC Milheim an der Ruhr, Stadt 407 398 307
JC Herne, Stadt 408 406 393
JC Schleswig-Flensburg 409 405 368
JC Recklinghausen 410 399 376
JC Oberhausen, Stadt 411 408 373
JC Essen, Stadt 412 402 330
JC Kleve 413 413 413

Quelle: www.sgb2.info. Eigene Berechnungen.

Zwischenergebnis

Insgesamt zeigen sich innerhalb der Gruppe der 40 bestplatzierten Jobcenter beim Ver-
bundindex K1-K2-K3 erhebliche Bewegungen in alle Richtungen, sobald die betrachteten
Performanceaspekte verandert werden. Bei den 40 am schlechtesten platzierten Jobcentern
ist dies allerdings keineswegs so. Wie aus Tabelle 3.5 erkennbar wird, findet sich die Uber-
wiegende Mehrheit dieser regionalen Einheiten bei allen drei Performanceindizes am unte-
ren Ende der Verteilung. Keines der dort aufgelisteten Jobcenter schafft es bei einem Index
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unter die besten 200. Wahrend Top-Performance also stark von der konkreten Definition des
Performanceindex abhangt, scheint schlechte Performance ein recht stabiles Phdnomen zu
sein.

In obigen Rankings werden allerdings weder der regionale Kontext noch die Bundeslandzu-
gehorigkeit oder das Modell der Aufgabenwahrnehmung bericksichtigt. Es handelt sich also
um eine Rangfolge anhand der unkonditionalen Auspragungen der Indizes, aus der auch
nicht erkennbar wird, ob der Unterschied im Performancemal} der sich hinter zwei Rangplat-
zen verbirgt, als statistisch signifikant oder rein zufallig erachtet werden muss. Zur Beruck-
sichtigung dieser Aspekte wurden daher die drei Verbundmale abschlieRend im Rahmen
multivariater Regressionsmodelle analysiert. Die Ergebnisse dieser Untersuchungen sind in
Tabelle 3.6 zusammengefasst.

Tabelle 3.6:  Schéatzergebnisse zu den drei Verbundindizes

Verbundindex Verbundindex Verbundindex
K1-K2-K3 K1-K2E3-K3E3 K1-K2E3-K3E3

Koeffizient t-Wert Koeffizient t-Wert Koeffizient t-Wert
zkT -0,033 -3,36 -0,005 -0,48 -0,004 -0,44
Typ 1 -0,125 -4,56 -0,122 -4,36 -0,061 -2,50
Typ 2 0,023 0,83 -0,028 -1,01 -0,026 -1,07
Typ 3 -0,103 -3,33 -0,108 -3,45 -0,052 -1,90
Typ 4 -0,087 -3,94 -0,097 -4,30 -0,051 -2,58
Typ 5 -0,141 -4,78 -0,145 -4,79 -0,086 -3,27
Typ 6 -0,082 -4,17 -0,083 -4,14 -0,037 -2,13
Typ 7 -0,032 -1,83 -0,027 -1,55 -0,005 -0,31
Typ 9 0,093 4,18 0,059 2,61 0,000 0,01
Typ 10 -0,057 -2,90 -0,065 -3,22 -0,063 -3,58
Typ 11 -0,082 -3,16 -0,059 -2,24 -0,001 -0,03
Typ 12 -0,129 -4,23 -0,101 -3,25 -0,017 -0,61
Baden-Wirttemberg -0,026 -1,25 0,012 0,54 0,040 2,13
Berlin -0,119 -2,83 -0,071 -1,66 0,012 0,31
Brandenburg -0,054 -1,60 -0,010 -0,29 0,055 1,82
Bremen -0,118 -1,88 -0,060 -0,94 0,040 0,72
Hamburg -0,057 -0,67 -0,002 -0,03 0,064 0,83
Hessen -0,075 -3,23 -0,040 -1,67 0,018 0,88
Mecklenburg-
Vorpommern 0,017 0,46 -0,002 -0,07 0,035 1,07
NRW -0,143 -6,28 -0,118 -5,05 -0,044 -2,15
Niedersachsen -0,094 -3,91 -0,057 -2,32 0,022 1,04
Rheinland-Pfalz -0,100 -4,54 -0,092 -4,08 -0,044 -2,23
Schleswig-Holstein -0,145 -5,03 -0,119 -4,03 -0,031 -1,21
Saarland -0,092 -2,37 -0,104 -2,62 -0,040 -1,15
Sachsen -0,002 -0,06 0,080 2,12 0,158 4,81
Sachsen-Anhalt -0,043 -1,16 0,000 0,00 0,065 2,00
Thiringen 0,047 1,54 0,077 2,47 0,092 3,38
Konstante 0,276 13,27 0,284 13,41 0,253 13,64
Anzahl Beobachtungen 413 413 413
R-Quadrat 0,60 0,48 0,36

Referenzgruppen: Typ 8 und Bayern. Fett markierte t-Werte kennzeichnen statistisch signifikante Koeffizienten
(95%-Niveau).

Quelle: www.sgb2.info. Eigene Berechnungen.

Aus dieser geht hervor, dass die zkT im Durchschnitt eine schlechtere Performance als die
gE beim Verbundindex aus den drei Kennzahlen aufweisen. Bei den beiden anderen Indizes
lassen sich keine signifikanten Unterschiede zwischen den beiden Modellen der Aufgaben-
wahrnehmung beobachten. Des Weiteren fallt auf, dass die IAB-Typen ein Uber die drei Per-
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formancemalle hinweg recht stabiles Muster aufweisen. In der Mehrheit aller Falle schneiden
Jobcenter in Typ 8 bei allen drei Malien besser ab als Jobcenter in den anderen Typen, wo-
bei die Unterschiede nicht immer signifikant sind. Demgegentber geht die Zugehdrigkeit zu
einem bestimmten Bundesland haufig mit divergierenden Ergebnissen einher. So schneiden
etwa die baden-wirttembergischen Jobcenter beim dritten Verbundindex im Durchschnitt
signifikant besser ab als die bayerischen, wohingegen dies bei den beiden ersten nicht der
Fall ist. Das genau umgekehrte Phanomen lasst sich flr die Berliner Jobcenter beobachten.
Die Jobcenter Sachsens und Thiringens weisen eine im Schnitt signifikant bessere Perfor-
mance als die Bayerns bei den beiden Verbundindizes mit den ErganzungsgréfRen auf, nicht
jedoch beim Kennzahlenindex. In allen drei Dimensionen systematisch schlechter als die
Performance der bayerischen Jobcenter ist die derjenigen aus Nordrhein-Westfalen und
Rheinland-Pfalz.

b) Ergebnisse fiir Widerspriiche und Klagen

AbschlieRend wird in diesem Kapitel noch auf die Ergebnisse zur zweiten Dimension der
Ergebnisqualitdt eingegangen, d.h. auf die aus den Daten zu Widerspriichen und Klagen
generierten Indikatoren zur Rechtmaligkeit der Leistungsgewahrung. Wie eingangs bereits
erlautert, stehen fiir den Zeitraum vor 2013 auf Ebene der einzelnen Jobcenter die Bestande
an Widersprtichen und Klagen sowie die Erledigungsarten von Widerspriichen, nicht aber die
von Klagen, zur Verfligung. Aus diesem Grund wurden folgende drei RechtmaRigkeitsindika-
toren generiert: (i) der Bestand an Widerspriichen relativ zur Anzahl der Bedarfsgemein-
schaften, (ii) der Bestand an Klagen relativ zur Anzahl der Bedarfsgemeinschaften und (iii)
die Stattgabequote bei Widerspriichen. Diese drei Indikatoren wurden analog zu oben im
Rahmen multivariater Regressionsmodelle analysiert, wobei die bereits bekannten Beschrei-
bungsvariablen zum Einsatz kamen.

Darlber hinaus wurde auch untersucht, ob ein Zusammenhang zwischen Rechtmafigkeit
und Performance existiert. Hierfir wurden zunachst die Mittelwerte der drei RechtmaRig-
keitsindikatoren und der Kennzahlen/Erganzungsgrofien gebildet. Da die Informationen zu
Widerspriichen und Klagen fiir den Zeitraum November und Dezember 2012 verfiigbar sind
und sich die drei RechtmaBigkeitsindikatoren somit auf den Durchschnitt dieser Monate be-
ziehen, wurde fir die Mittelwertbildung der Kennzahlen/ErganzungsgroRen der Zeitraum
Januar 2011 bis Oktober 2012 herangezogen. Dies impliziert die Annahme, dass die Perfor-
mance der Vergangenheit modglicherweise einen Zusammenhang zur Rechtmafigkeit der
Gegenwart aufweist und soll dem Umstand Rechnung tragen, dass eine gewisse zeitliche
Verzdgerung zwischen den Aktivitaten der Jobcenter und etwaigen Widersprichen oder Kla-
gen existieren durfte. Die so konstruierten Mittelwerte der genannten Variablen wurden dann
ebenfalls mit Hilfe von Regressionsmodellen analysiert.

Tabelle 3.7 fasst die Schatzergebnisse zum relativen Bestand an Widerspriichen zusam-
men. Aus dem linken Teil von selbiger geht hervor, dass der relative Bestand an Widerspri-
chen bei zkT (im Schnitt und unter sonst gleichen Umstanden) um beinahe vier Prozentpunk-
te hoher ist als bei gE. Dieser Unterschied ist zudem statistisch hochsignifikant. Im Hinblick
auf den regionalen Kontext zeigt sich, dass dieser bei dem betrachteten Rechtmafigkeitsin-
dikator von sehr geringer Bedeutung zu sein scheint, was daran erkennbar wird, dass von
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den 55 paarweisen Tests auf Koeffizientengleichheit nur finf auf statistisch signifikante Un-
terschiede hindeuten. Verglichen mit den hierzu korrespondierenden Resultaten bei den Per-
formanceindikatoren stellt dies eine sehr geringe Anzahl dar.

Tabelle 3.7:  Schéatzergebnisse zum relativen Bestand an Widerspriichen

relativer Bestand an Widerspriichen

Koeffizient t-Wert Koeffizient t-Wert Koeffizient t-Wert
zkT 3,73 5,86 3,02 4,62 2,59 3,81
Typ 1 0,78 0,41 3,37 1,70 2,87 1,43
Typ 2 -1,13 -0,66 0,78 0,44 0,39 0,21
Typ 3 -0,05 -0,03 1,61 0,91 1,00 0,56
Typ 4 -0,90 -0,57 0,56 0,35 0,52 0,33
Typ 5 -0,10 -0,06 -0,73 -0,45 -1,00 -0,62
Typ 6 -0,85 -0,63 -0,90 -0,67 -0,92 -0,69
Typ 7 -1,70 -0,97 -0,32 -0,18 0,41 0,24
Typ 9 -0,96 -0,87 -0,94 -0,86 -1,28 -1,19
Typ 10 3,30 1,85 4,00 2,28 3,67 2,10
Typ 11 -2,26 -1,69 -2,50 -1,88 -2,79 -2,12
Typ 12 0,05 0,04 -0,12 -0,09 0,59 0,46
Baden-Wiurttemberg -0,44 -0,39 -1,67 -1,39 -1,89 -1,58
Berlin -1,27 -0,56 -2,18 -0,94 -1,73 -0,75
Brandenburg 7,28 3,63 5,83 2,88 6,66 3,22
Bremen -2,66 -0,67 -4,26 -1,09 -3,83 -0,99
Hamburg -3,55 -0,65 -4,84 -0,90 -4,63 -0,88
Hessen -0,99 -0,58 -2,08 -1,20 -1,27 -0,73
Mecklenburg-Vorpommern 0,09 0,04 -0,51 -0,24 0,68 0,31
NRW -2,24 -1,42 -3,15 -1,86 -2,39 -1,41
Niedersachsen 0,45 0,29 -0,05 -0,03 0,64 0,41
Rheinland-Pfalz 0,13 0,10 0,30 0,21 0,62 0,44
Schleswig-Holstein -2,03 -1,02 -1,75 -0,87 -1,27 -0,64
Saarland -1,80 -0,71 -2,18 -0,87 -0,83 -0,33
Sachsen 8,26 3,76 6,78 3,10 7,01 3,05
Sachsen-Anhalt 5,56 2,70 4,29 2,03 5,02 2,31
Thiringen 5,86 3,31 5,05 2,91 573 3,26
K1 - - -0,29 -1,63 0,20 0,73
K1E2 - - - - -0,45 -1,51
K2 - - -0,34 -4,40 -0,39 -4,18
K2E3 - - - - 0,20 2,57
K3 - - -0,09 -0,59 -0,18 -0,94
K3E3 - - - - 1,90 1,17
Konstante 4,79 3,18 13,34 5,08 -3,61 -0,58
Anzahl Beobachtungen 413 413 413
R-Quadrat 0,29 0,28 0,29

Referenzgruppen: Typ 8 und Bayern. Fett markierte t-Werte kennzeichnen statistisch signifikante Koeffizienten
(95%-Niveau).

Quelle: Statistik der Bundesagentur fur Arbeit. Eigene Berechnungen.

Die Ergebnisse fir die Bundeslandindikatoren deuten darauf hin, dass der relative Bestand
an Widerspriichen in Jobcentern in Brandenburg, Sachsen, Sachsen-Anhalt und Thiringen
signifikant hoher ist als in Bayern. In der Gesamtschau spielt die Bundeslandzugehdrigkeit
hier eine grofiere Rolle als der regionale Kontext, da sich in 47 von 117 Fallen signifikante
Unterschiede zwischen den verschiedenen Bundeslandindikatoren finden lassen.

Betrachtet man den mittleren und rechten Teil von Tabelle 3.7, so wird zundchst deutlich,
dass die zusatzliche Berlcksichtigung von Performanceindikatoren die Ergebnisse fir die

anderen Beschreibungsvariablen insofern unberihrt |asst, als es deren Richtung zumeist
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nicht verandert, sondern lediglich die Signifikanz erhéht oder reduziert. So ist etwa der Be-
stand an Widersprichen bei zkT nach wie vor signifikant héher als bei gE und auch das
Bundeslandmuster bleibt weitestgehend erhalten. Von den Performanceindikatoren erweisen
sich lediglich die beiden die Integrationsleistung der Jobcenter abbildenden Kenngrélien als
statistisch signifikant. Interessanterweise legen die Schatzergebnisse den Schluss nahe,
dass eine hohere Integrationsquote (K2) mit einem geringeren relativen Bestand an Wider-
sprichen einhergeht, wohingegen das Umgekehrte flir die Nachhaltigkeit der Integrationen
(K2E3) gilt. Dieser auf den ersten Blick sicherlich als Uberraschend zu bezeichnende Befund
koénnte darauf zurlickzuflihren sein, dass in Jobcentern, bei denen das Ziel der Nachhaltig-
keit besonders stark im Vordergrund steht, vergleichsweise viele Aktivitaten entfaltet werden,
die bei den elLb haufiger Anlass fur Widerspriche liefern als dies bei Jobcentern der Fall ist,
die starker auf eine maglichst schnelle Integration abzielen.

Die in Tabelle 3.8 dargestellten Ergebnisse zum relativen Bestand an Klagen legen zunachst
den Schluss nahe, dass dieser bei den zkT im Schnitt um etwas mehr als drei Prozentpunkte
signifikant geringer ist als bei den gE. Da sich — wie sich unten zeigen wird — die Statt-
gabequoten zwischen den beiden Modellen der Aufgabenwahrnehmung nicht systematisch
unterscheiden, deutet dies darauf hin, dass es entweder grundsatzliche Unterschiede in den
anderweitigen Erledigungsarten von Widerspriichen zwischen den beiden Tragerformen
gibt"” oder aber die Klagebereitschaft in Regionen mit gE deutlich ausgepragter ist. Letzteres
kdnnte mdoglicherweise mit der im Durchschnitt hdheren Urbanitat in Regionen mit gE zu-
sammenhangen.

Die Schatzergebnisse fir die regionalen Kontextindikatoren weisen vor diesem Hintergrund
jedoch nicht darauf hin, dass der relative Bestand an Klagen systematisch durch Stadt-Land-
Unterschiede erklart werden kann. Die in den Typen 1-5 zu findenden stadtischen Jobcenter
weisen zumindest keine héheren Klagebestande auf als die Einheiten in landlichen Gebieten
Westdeutschlands (Typ 8). Im Hinblick auf die Bundeslander ergibt sich, dass der Klagebe-
stand in Berlin, Sachsen-Anhalt und Thiringen systematisch hoher ist als in Bayern (und wie
die zusatzlichen paarweisen Tests zeigen auch hoher als in Nordrhein-Westfalen). Insge-
samt kann das Regressionsmodell nur einen relativ kleinen Teil der Varianz im relativen Kla-
gebestand erklaren. Dies impliziert, dass in diesem Zusammenhang Organisationscharakte-
ristika moglicherweise ein hohes Erklarungspotenzial haben oder aber die Wahrscheinlich-
keit von Klagen (und deren Erledigungsdauer) von auf der Ebene der Jobcenter nicht direkt
beobachtbaren Faktoren (wie z.B. der ,Klagerfreundlichkeit® der Sozialgerichte) abhangt.

Bertcksichtigt man zusatzlich wieder die Performanceindikatoren, so fihrt dies bei den be-
reits betrachteten Merkmalen kaum zu nennenswerten Veranderungen. Die Kennzahlen und
Erganzungsgrofien selbst weisen auch keinen systematischen Zusammenhang zum Klage-
bestand auf (vgl. mittlerer und rechter Teil von Tabelle 3.8).

' Fur diese Hypothese spricht, dass der Anteil an ,sonstigen Erledigungen®, worunter auch die Ruck-

nahme von Widersprichen fallt, bei zkT substanziell héher ist als bei gE. Dabei muss allerdings be-

achtet werden, dass Informationen zu ,sonstigen Erledigungen® nur fiir etwas mehr als 330 Jobcenter

vorliegen. AuRerdem ist der Anteil der abgewiesenen Widerspriiche bei zkT deutlich kleiner als bei gE.
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Tabelle 3.8:  Schéatzergebnisse zum relativen Bestand an Klagen

relativer Bestand an Klagen

Koeffizient t-Wert Koeffizient t-Wert Koeffizient t-Wert
zkT -3,26 -3,86 -3,41 -3,85 -3,36 -3,61
Typ 1 -0,56 -0,22 -0,16 -0,06 0,24 0,09
Typ 2 -2,43 -1,06 -2,79 -1,16 -2,36 -0,95
Typ 3 -2,77 -1,22 -3,40 -1,41 -3,59 -1,46
Typ 4 -2,75 -1,32 -3,04 -1,39 -2,68 -1,22
Typ 5 -3,33 -1,60 -4,72 -2,12 -4,84 -2,17
Typ 6 -2,61 -1,45 -3,12 -1,71 -3,10 -1,69
Typ 7 -3,21 -1,38 -3,11 -1,32 -2,67 -1,12
Typ 9 -1,50 -1,03 -1,88 -1,27 -2,01 -1,36
Typ 10 -1,46 -0,62 -0,85 -0,36 -0,95 -0,40
Typ 11 -0,99 -0,56 -1,39 -0,77 -1,48 -0,82
Typ 12 -3,30 -1,93 -3,28 -1,91 -3,07 -1,75
Baden-Wiurttemberg 0,67 0,46 0,72 0,44 0,48 0,29
Berlin 5,39 2,45 5,67 1,80 5,33 1,68
Brandenburg 8,74 3,29 9,29 3,39 8,87 3,13
Bremen -1,97 -0,38 -1,01 -0,19 -1,36 -0,25
Hamburg -0,26 -0,04 0,36 0,05 0,22 0,03
Hessen 0,67 0,29 1,22 0,52 2,04 0,86
Mecklenburg-Vorpommern 4,33 1,50 4,83 1,66 4,40 1,44
NRW -2,09 -0,99 -0,88 -0,38 -0,60 -0,26
Niedersachsen 2,41 1,17 3,02 1,44 2,98 1,39
Rheinland-Pfalz -0,57 -0,31 0,46 0,24 0,73 0,37
Schleswig-Holstein 1,47 0,56 2,83 1,04 2,73 1,00
Saarland 0,11 0,03 0,84 0,25 1,65 0,48
Sachsen 3,12 1,07 3,34 1,12 1,92 0,61
Sachsen-Anhalt 6,18 2,26 6,52 2,27 5,91 1,98
Thiringen 8,60 3,66 8,44 3,58 8,27 3,43
K1 - - -0,39 -1,62 0,06 0,17
K1E2 - - - - -0,59 -1,44
K2 - - -0,07 -0,64 0,00 0,02
K2E3 - - - - 0,17 1,54
K3 - - 0,05 0,22 0,22 0,83
K3E3 - - - - -1,89 -0,85
Konstante 7,0085 3,50 7,06 1,98 -2,38 -0,28
Anzahl Beobachtungen 413 413 413
R-Quadrat 0,23 0,19 0,19

Referenzgruppen: Typ 8 und Bayern. Fett markierte t-Werte kennzeichnen statistisch signifikante Koeffizienten
(95%-Niveau).

Quelle: Statistik der Bundesagentur fur Arbeit. Eigene Berechnungen.

Bei der Anzahl an stattgegebenen Widerspriichen relativ zur Gesamtzahl an erledigten Wi-
derspriichen fallt zunachst auf, dass es — wie oben bereits erwahnt — keine systematischen
Unterschiede zwischen den beiden Modellen der Aufgabenwahrnehmung zu geben scheint
(vgl. Tabelle 3.9). Die Schatzergebnisse zu den regionalen Kontextindikatoren deuten darauf
hin, dass Jobcenter in ostdeutschen Stadten mit schlechter Arbeitsmarktlage und sehr ho-
hem Anteil an Langzeitarbeitslosen (Typ 6) signifikant hdhere Stattgabequoten aufweisen als
die des Typs 8 (landliche Gebiete in Westdeutschland mit durchschnittlichen Rahmenbedin-
gungen). Die regionale Arbeitsmarktlage erweist sich hier insgesamt als eher unbedeutend,
was sich daran erkennen lasst, dass nur in sechs von 55 Fallen signifikante Unterschiede
zwischen den SGB-II-Typen zu beobachten sind.
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Bei den Bundeslandindikatoren lassen sich systematisch héhere Stattgabequoten fir Baden-
Wirttemberg und das Saarland jeweils im Vergleich zu Bayern erkennen. Insgesamt scheint
die Bundeslandzugehorigkeit auch bei der Stattgabequote keine unbedeutende Rolle zu
spielen, da bei 25 der 117 paarweisen Tests auf Koeffizientengleichheit statistisch signifikan-
te Unterschiede zutage treten. Bei den Performanceindikatoren ergibt sich lediglich fur die
Erganzungsgrolie K2E3 ein signifikanter Zusammenhang zur Stattgabequote. Dieser deutet
darauf hin, dass eine hoéhere Nachhaltigkeit der Integrationen mit einer geringeren Statt-
gabequote einhergeht. Jobcenter mit einer hdheren Nachhaltigkeitsquote weisen also einer-
seits einen hoheren Bestand an Widerspriichen (vgl. oben) und andererseits eine geringere
Stattgabequote auf.

Tabelle 3.9:  Schéatzergebnisse zur Stattgabequote bei Widersprichen

Stattgabequote bei Widerspriichen

Koeffizient t-Wert Koeffizient t-Wert Koeffizient t-Wert
zkT -0,52 -0,41 -0,97 -0,74 -0,26 -0,19
Typ 1 -2,72 -0,71 -1,75 -0,44 -0,50 -0,12
Typ 2 -1,70 -0,50 1,48 0,42 2,23 0,61
Typ 3 -1,17 -0,34 2,57 0,71 3,79 1,04
Typ 4 -1,92 -0,62 0,36 0,1 0,39 0,12
Typ 5 6,75 2,12 10,84 3,25 11,23 3,39
Typ 6 1,32 0,49 2,98 1,12 3,1 1,16
Typ 7 513 1,47 6,21 1,77 4,81 1,37
Typ 9 -1,14 -0,53 -0,02 -0,01 0,65 0,30
Typ 10 0,41 0,12 -0,90 -0,26 -0,32 -0,09
Typ 11 0,18 0,07 1,46 0,56 1,98 0,76
Typ 12 2,73 1,08 2,32 0,93 1,01 0,40
Baden-Wiirttemberg 6,11 2,67 4,24 1,71 4,76 1,93
Berlin 2,84 0,63 -2,23 -0,48 -2,97 -0,64
Brandenburg -2,05 -0,52 -5,34 -1,33 -6,71 -1,63
Bremen 5,23 0,68 0,21 0,03 -0,45 -0,06
Hamburg 8,09 0,76 4,88 0,46 4,59 0,44
Hessen 5,01 1,46 2,20 0,63 0,84 0,24
Mecklenburg-Vorpommern -1,13 -0,26 -3,27 -0,77 -5,33 -1,20
NRW 4,39 1,39 -0,76 -0,23 -1,95 -0,57
Niedersachsen -0,16 -0,05 -2,65 -0,85 -3,83 -1,22
Rheinland-Pfalz 5,31 1,87 2,00 0,68 1,48 0,51
Schleswig-Holstein -1,12 -0,29 -5,31 -1,33 -6,12 -1,53
Saarland 12,80 2,56 10,09 2,03 7,77 1,56
Sachsen 2,16 0,50 -0,06 -0,01 -0,33 -0,07
Sachsen-Anhalt 0,29 0,07 -2,87 -0,68 -4,03 -0,93
Thiringen 1,22 0,35 0,85 0,24 -0,26 -0,07
K1 - - 0,83 2,32 -0,09 -0,16
K1E2 - - - - 0,89 1,49
K2 - - -0,14 -0,88 -0,02 -0,10
K2E3 - - - - -0,36 -2,22
K3 - - -0,07 -0,23 0,08 0,20
K3E3 - - - - -3,54 -1,06
Konstante 23,6708 7,89 32,69 6,18 62,65 5,02
Anzahl Beobachtungen 410 410 410
R-Quadrat 0,08 0,07 0,08

Referenzgruppen: Typ 8 und Bayern. Fett markierte t-Werte kennzeichnen statistisch signifikante Koeffizienten
(95%-Niveau).

Quelle: Statistik der Bundesagentur fiir Arbeit. Eigene Berechnungen.
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In der Gesamtschau scheint den empirischen Ergebnissen zufolge kein durchgangiger und
als systematisch zu erachtender Zielkonflikt zwischen den beiden betrachteten Dimensionen
der Ergebnisqualitat zu bestehen. Gleichwohl zeigt sich an einzelnen Stellen, dass die Errei-
chung bestimmter Performanceaspekte mit Veranderungen der Rechtmafigkeit einhergehen
kann.

Um die Auspragungen der Ergebnisindikatoren in den Fallstudienstandorten zu charakteri-
sieren, wurde die Gesamtheit der Jobcenter zwei Mal in drei Gruppen unterteilt. Konkret
wurden die Auspragungen des Verbundindikators K1-K2-K3, der die Gesamtperformance
der Jobcenter bei den drei genannten Kennzahlen abbildet sowie die Stattgabequoten bei
Widersprichen so unterteilt, dass jeweils das Viertel der Jobcenter mit den geringsten und
jenes mit den héchsten Werten die beiden Randgruppen bilden. Ordnet man die Fallstudien-
standorte fur beide Ergebnisdimensionen in die jeweiligen drei Gruppen, so ergibt sich fol-
gendes Bild: Sieben der 15 Jobcenter weisen eine geringe Performance in 2011 und 2012
auf, sechs eine mittlere und zwei eine hohe. AuRerdem sind fiir zwei Fallstudienstandorte
geringe, fir sieben Jobcenter mittlere und fiir sechs Einheiten hohe Stattgabequoten bei Wi-
derspriichen zu beobachten. Dabei sind fast alle moglichen Kombinationen an zusammenge-
fassten Auspragungen der beiden Ergebnisdimensionen zu beobachten, also von hoher Per-
formance bei hoher Stattgabequote bis mittlerer Performance bei geringer Stattgabequote.
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4.  Prozesse der Leistungserbringung auf operativer Ebene

Die Umsetzung der Grundsicherung fiir Arbeitsuchende nach dem SGB Il durch die zustan-
digen Grundsicherungstrager lasst sich im Wesentlichen auf zwei zentrale Hauptaufgaben
komprimieren: (i) die Gewahrung der monetaren ,passiven“ Leistungen zur Sicherung des
Lebensunterhalts der Leistungsberechtigten und (ii) die Gewahrung ,aktiver” Eingliederungs-
leistungen, die zudem die Einbeziehung kommunaler Eingliederungsleistungen umfassen.
Die aktiven Eingliederungsleistungen dienen der Unterstlitzung der Eigenbemuihungen der
eLb zur Reduzierung ihrer Hilfebedirftigkeit mit dem Ziel einer dauerhaften Uberwindung
selbiger durch existenzsichernde Erwerbstatigkeit.

Diese beiden zentralen Aufgaben — Leistungsgewahrung und Integration — kénnen als die
zwei Kernprozesse der von den Jobcentern zu erbringenden Dienstleistungen aufgefasst
werden. Um diese in der erforderlichen Qualitat erbringen zu kénnen, missen in den Job-
centern weitere Dienstleistungen ausgelibt werden, die als Stltzprozesse zur Erméglichung
der beiden Kernprozesse bezeichnet werden konnen. Als einer dieser Stltzprozesse muss
die der eigentlichen Leistungserbringung vorgelagerte Zugangssteuerung fiir Neukun-
den/innen organisiert werden.

Da die Zugangssteuerung den Kernprozessen Leistungsgewahrung und Integration syste-
matisch und zeitlich vorgelagert ist, wird sie zu Beginn des Kapitels ,Prozesse” beschrieben
(vgl. Kapitel 4.1). Daran anschlieBend wird auf die beiden Kernprozesse Leistungsgewah-
rung (Kapitel 4.2) und Integration (Kapitel 4.3) eingegangen. Die Arbeitgeberbetreuung ist
Gegenstand von Kapitel 4.4. In Kapitel 4.5 wird die Mallnahmenplanung untersucht, die
Schnittstellen zwischen den Leistungsbereichen und Einrichtungen finden sich in Kapitel
4.6, und in Kapitel 4.7 wird auf die Zusammenhange zwischen Prozessqualitat und den Indi-
katoren der Ergebnisqualitat eingegangen. Kapitel 4 beschreibt somit zunachst die Heraus-
forderungen, mit denen sich die Jobcenter auf der operativen Ebene bei den Kern- und
Stltzprozessen konfrontiert sehen und stellt gleichzeitig das jeweilige Qualitatsverstandnis
sowie die vorzufindenden Qualitatsprobleme in den Jobcentern dar.

Die empirische Basis der Ausflihrungen in den Kapiteln 4.1 bis 4.6 bilden dabei einerseits
die Angaben zur Bedeutung und Qualitdt der Umsetzung einzelner Prozesse aus der On-
linebefragung der Geschaftsfihrungen sowie andererseits Ergebnisse aus den durchgefiihr-
ten Fallstudien zur Ausgestaltung einzelner Prozesse und den damit verbundenen Folgen fir
die Leistungserbringung in den Jobcentern. Kapitel 4.7 hingegen stellt auf die Zusammen-
hange zwischen den von den Geschaftsfliihrungen in der Onlinebefragung berichteten Um-
setzungsproblemen hinsichtlich verschiedener Prozesse und Indikatoren der Ergebnisquali-
tat wie den Kennzahlen nach § 48a SGB I, der Kundenzufriedenheit und der RechtmaRigkeit
ab. Auf diese Weise sollen moglichst verschiedene Perspektiven auf Prozessqualitat und
deren Implikationen sowohl fur die Praxis der Arbeit in den Jobcentern als auch vergleichs-
weise ,harte” Kriterien wie objektiv erfasste Indikatoren der Ergebnisqualitdt eingenommen
werden.

4.1 Gestaltung der Zugangssteuerung

Die konkrete Aufgabenstellung, die in jedem Jobcenter zu Beginn jedes neuen Anspruchs-
gesuchs zu leisten ist, besteht — kurz gesagt — darin, méglichst rasch und verlasslich den
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Leistungsanspruch zu klaren und bei Vorliegen eines Anspruchs die monetaren Leistungen
in korrekter Hohe zeitnah auszuzahlen. Gleichzeitig soll méglichst schnell der Vermittlungs-
oder Aktivierungsprozess in Gang gesetzt werden. Zudem soll am besten sofort eine be-
darfsdeckende Beschaftigung fiir den/die Antragsteller/in gefunden werden, damit erst gar
kein Leistungsanspruch entsteht.

Auf Grundlage der flachendeckenden Jobcenter-Befragung ist unter den Geschéaftsfih-
rern/innen eine klare Priorisierung zwischen diesen beiden Hauptaufgaben bzw. Kernpro-
zessen der Umsetzung des SGB Il — Leistungsgewahrung und Integration — festzustellen.
Sie halten eine schnelle Aktivierung der Neukunden/innen fir deutlich wichtiger (sehr wichtig:
74%) als eine schnelle Antragsklarung und Leistungsbewilligung (sehr wichtig: 54%) (vgl.
Tabelle 4.1). Auch die intensive Aktivierung wird noch als wichtiger betrachtet (62%) als die
schnelle Leistungsbewilligung.'®

Aus der Befragung wird ebenfalls deutlich, dass einer systematischen (Neu-)Kundensteue-
rung ein hoher Wert beigemessen wird (sehr wichtig: 70%). Den Geschaftsfuhrern/innen der
Jobcenter scheint offenkundig bewusst zu sein, dass von der Organisation der Zugangs-
steuerung entscheidend abhangt, in welcher Qualitdt und mit welcher Effizienz die beiden
Hauptaufgaben der Umsetzung des SGB Il geleistet werden kdnnen. Dieser ,Stltzprozess®
scheint ihnen nach eigenen Angaben auch am besten zu gelingen (sehr gute Umsetzung
einer systematischen (Neu-)Kundensteuerung: 38%), jedenfalls etwas besser als die schnel-
le Aktivierung von Neukunden/innen (sehr gute Umsetzung: 34%) und wesentlich besser die
schnelle Antragsklarung und Leistungsbewilligung (sehr gute Umsetzung: 23%).

Tabelle 4.1:  Wichtigkeit und Grad der Umsetzung ausgewahlter organisatorischer Aspekte
der Kundensteuerung

,Wie bewerten Sie folgende Aspekte nach ihrer Wichtigkeit und der sehr wichtig Umsetzung: sehr
Umsetzung in Inrem Jobcenter?* (%) gut (%)
Schnelle Aktivierung von Neukunden/innen 74 34
Systematische (Neu-)Kundensteuerung 70 38
Intensive Aktivierung von Neukunden/innen 62 21
Schnelligkeit Antragsklarung und Leistungsbewilligung 54 23

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Nachfolgend werden Bandbreite und Vielfalt der Lésungen vorgestellt, die in den im Rahmen
der Fallstudien besuchten Jobcentern zur Organisation der (Neu-)Kundensteuerung gefun-
den wurden.

4.1.1 Eingangszone/Erstkontakt

Jedes Jobcenter unterhdlt — unabhangig vom Modell der Aufgabenwahrnehmung — einen
Eingangsbereich, in dem Menschen, die SGB-II-Leistungen beantragen oder sich nach ihnen
erkundigen mochten, ohne terminliche Vereinbarung im Rahmen fixer Offnungszeiten ent-
sprechende Informationen und ggf. die erforderlichen Antragsunterlagen beziehen kdnnen.
In welcher Form dort Auskunfte erteilt, Unterstlitzung bei der Antragstellung gewahrt, An-

'® Hinsichtlich dieser Angaben gleichen sich zkT und gE recht stark. Lediglich die Umsetzung der
schnellen Aktivierung wird in den gemeinsamen Einrichtungen tendenziell etwas besser eingeschatzt
als in den zKT.
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spruchsberechtigung geprift und der Prozess der Aktivierung eingeleitet werden, variiert
jedoch sehr stark; nicht zuletzt in Abhangigkeit von der Grélke des zu bewaltigenden Kun-
denstromes und damit des Differenzierungsgrads der Jobcenter."

Mit Ausnahme eines eher kleinen Jobcenters mit rund 50 Beschéftigten wird bereits in den
Eingangsbereichen aller anderen besuchten Jobcenter, also beim ersten Vorsprechen im
Jobcenter, eine SGB-II-Kundennummer angelegt. Die Personalien werden dort eingangs
immer erfasst. In zwei Jobcentern, einem grof3en und einem sehr grof3en (gut 200 und Uber
500 Beschaftige), erhalt der/die Antragsteller/in zuséatzlich zur SGB-II-Kundennummer eine
hausinterne Laufnummer bzw. einen Laufzettel, anhand dessen am ersten Tag des Kontak-
tes mit dem Jobcenter sukzessive mehrere Termine abzuarbeiten sind. Dieses Verfahren ist
in beiden Fallen insbesondere davon getrieben, so rasch wie moglich bestehende Leis-
tungsanspriiche zu gewahren und einen mdglichst sofortigen Beginn von Aktivierungsmals-
nahmen — hier in beiden Fallen explizite Work-First-Aktivierung (s.u.) — initiieren zu kénnen.
Dieses wartezeitintensive Verfahren bedingt eine Anwesenheit des/der Antragstellers/in im
Jobcenter von in der Regel Uber drei Stunden, teilweise deutlich dariber, bevor er oder sie
die Antragsunterlagen ausgehandigt erhalt. Es gewahrleistet aber einen sehr raschen Beginn
von Leistungssachbearbeitung und Aktivierung. Im Hinblick auf die Kundenfreundlichkeit
erscheint ein solches Verfahren daher wenig hilfreich, ermdglicht aber die vergleichsweise
zigige Initiierung wesentlicher Prozesse.

In den anderen dreizehn Jobcentern werden die Antragsteller/innen von den Mitarbei-
tern/innen des Eingangsbereichs entweder in den Bereich Leistungssachbearbeitung oder
den Bereich Integration weitergeleitet, von wo aus dann die weitere Kundensteuerung er-
folgt. Wurde der/die Neukunde/in zur Leistungsabteilung Uberwiesen, wird von dort aus der
Kontakt zum/zur Vermittler/in oder Fallmanager/in hergestellt. Findet das Erstgesprach beim
Vermittler oder der Fallmanagerin statt, bahnt er oder sie den Kontakt zur Leistungssachbe-
arbeitung an. Beide Varianten kommen gleich haufig vor, wobei auf der Basis der vorliegen-
den Erkenntnisse keine der beiden Varianten als grundlegend Uberlegen betrachtet werden
kann.

FUhrt die Kundensteuerung als erstes Uber die Leistungsabteilung (nach dem Erstkontakt im
Eingangsbereich), kommt der Termin fir das Erstgesprach mit der Integrationsfachkraft hau-
fig auf schriftichem Weg zustande. Sobald der/die Sachbearbeiter/in den Antrag positiv be-
schieden hat, Ubermittelt er/sie der fur den/die Neukunden/in zustandigen Integrationsfach-
kraft entsprechende Informationen Uber den/die Neukunden/in und leitet ihn/sie damit intern
an den Bereich Integration weiter. Die Integrationsfachkraft versendet daraufhin meist eine
schriftliche Einladung zu einem ersten Beratungsgesprach. Teilweise wird der/die Neukun-
de/in mit Zusendung des Bewilligungsbescheids Uber seine/ihre zustandige Integrationsfach-
kraft informiert, sowie darliber, dass er/sie in Kiirze eine Einladung zu einem Beratungsge-
sprach erhalten werde.

' Die Bandbreite der besuchten Standorte von Jobcentern reicht von einer Jobcenter-Geschéftsstelle
auf einer nordfriesischen Insel, die mit einer Person besetzt ist, bis zu einem Jobcenter, in dem im
zentralen Gebaude Uber 200 Mitarbeiter/innen tatig sind.
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Wird der/die Neukunde/in vom Eingangsbereich als nachstes zum Bereich Integration wei-
tergeleitet, bedeutet dies in der Regel, dass dort unmittelbar mit Profiling- und/oder Aktivie-
rungsmafnahmen begonnen wird, ohne dass zuvor final geklart werden konnte, ob tatsach-
lich Leistungsanspriiche bestehen. In einem sehr groRen Jobcenter mit Gber 500 Beschaftig-
ten werden beispielsweise die Neukunden/innen sofort, d.h. nach Méglichkeit noch am Tag
ihres ersten Erscheinens im Jobcenter, flir das Erstgesprach an einen/eine Vermittler/in
Uberwiesen. Bei diesem Erstgesprach erhalten sie bereits das erste Angebot (Vermittlungs-
vorschlag, Hilfsangebot oder eine Einstiegsmalnahme flir Neukunden/innen) und es wird mit
den Kunden/innen bereits eine Eingliederungsvereinbarung geschlossen; allerdings unter
Vorbehalt der Leistungsberechtigung. Ebenfalls wird er/sie dort sofort dem Fallmanagement
zugeleitet, wenn bei diesem Erstgesprach erkennbar wird, dass es sich wahrscheinlich um
einen Kunden oder eine Kundin fiir das Fallmanagement handelt. Erst im Anschluss an das
Erstgesprach werden den Kunden/innen von Vermittler/in oder Fallmanager/in die Antrags-
unterlagen ausgehandigt und sie erhalten Erlduterungen tUber den Leistungsbezug und das
Antragsverfahren.

In zwei Jobcentern, in denen der/die Neukunde/in ebenfalls vom Eingangsbereich unmittel-
bar in den Bereich Integration Gberfuhrt wird, wurde berichtet, dass dies mit persénlicher Be-
gleitung eines/r Mitarbeiters/in aus dem Eingangsbereich geschehe, damit die Uberstellung
zur Vermittlung bzw. ins Fallmanagement sichergestellt sei.

4.1.2 Unterstitzung bei der Antragstellung

In allen besuchten Jobcentern erhalten die Antragsteller/innen — zumindest auf Wunsch —
Unterstlitzung bei der Antragstellung in Form mehr oder minder ausfiihrlicher Erlauterungen
bei der Abholung der Unterlagen am ersten Tag der Vorsprache im Jobcenter. In kleinen
Jobcentern werden diese in der Regel gleich im Eingangsbereich bei der Aushandigung der
Antragsunterlagen erteilt. Beispielsweise werden in einem kleinen Jobcenter mit rund 50 Be-
schaftigten direkt beim Erstkontakt in der hierflr zustandigen Anlauf- und Informationsstelle
die Antragsunterlagen in einem beratenden Gesprach gemeinsam durchgesprochen und
erklart, welche Unterlagen fir die Antragstellung erforderlich sind. Alle diese Informationen
werden dort schriftlich fixiert und dem/der Antragsteller/in mitgegeben. Grundlage hierfur ist
ein vorgefertigter standardisierter elektronischer Erlauterungstext, der auf die jeweilige Situa-
tion individuell angepasst wird.

In gréReren Jobcentern werden die Antragsteller/innen meist nicht direkt im Eingangsbereich
ausfuhrlicher beraten, sondern hierfir an entsprechende Ansprechpartner/innen, etwa eines
.Leistungsteams Erstantrage® der Leistungsabteilung weitergeleitet. In einem dieser Jobcen-
ter besteht beispielsweise jedes dieser Leistungsteams aus vier Beschaftigten, von denen
jeweils nur einer, ein/e sog. Zuarbeiter/in, im Kundenkontakt steht und den/die Kunden/innen
vor der Antragstellung berat, den Antrag mit ihnen durchgeht, auf einzureichende Dokumen-
te hinweist und den Antrag auch entgegennimmt. Nur diese Person steht im Kundenkontakt,
wahrend die anderen drei als ,reine” Leistungssachbearbeiter/innen fungieren und die Antra-
ge — bewusst, um mdglichst objektive Entscheidungen zu fallen, — ohne direkten Kundenkon-
takt bearbeiten. Die Entlastung vom Kundenkontakt kann ambivalent betrachtet werden.
Wahrend manche Sachbearbeiter den Vorzug betonen, sich ausschliellich auf die oft kom-
plexen Berechnungs- und Gewahrungsprozesse konzentrieren zu kbénnen, sehen andere
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wiederum das Gesprach mit Kunden/innen als wichtige Voraussetzung flir korrekte Ent-
scheidungen, da dies ein Bild von den Fallen vermittelt, das Uber die Aktenlage hinaus geht.

Vorabprifung der Anspruchsvoraussetzung

Eine Uberschlagige Vorabprifung der Anspruchsvoraussetzungen vor Aushandigung der
Antragsunterlagen findet fast immer statt. Auch dann, wenn das eigentliche Erstgesprach
nach dem Erstkontakt im Eingangsbereich im Bereich Integration stattfindet, ist dem meist
eine erste Uberschlagige Vorprifung hinsichtlich bestehender Leistungsanspriiche vorgela-
gert. Entweder wird sie im Eingangsbereich vorgenommen oder aber von Fachkraften der
Leistungsabteilung.

Nur in zwei der fliinfzehn besuchten Jobcenter findet keine Uberschlagige Vorabprifung der
Anspruchsvoraussetzung vor Aushandigung der Antragsunterlagen und der Vergabe einer
SGB-IlI-Kundennummer statt. Zum einen wird in einem kleinen Jobcenter vor Ausgabe der
Antragsunterlagen im Eingangsbereich lediglich geklart, ob tatsachlich ein Antrag auf Grund-
sicherung fur Arbeitsuchende und nicht Wohngeld oder Sozialhilfe gestellt werden soll. Die
genauere Uberpriifung der Leistungsberechtigung findet dort erst im Zuge der prifenden
Entgegennahme der Antragsunterlagen oder der dort angebotenen Unterstitzung bei der
Antragstellung statt, fir die eine spezielle Person zustandig ist. Diese fullt bei Bedarf den
Antrag auch gemeinsam mit dem/der Antragsteller/in aus.

Zum anderen wurde in einem sehr groRen Jobcenter im Zuge einer aktuellen Neuorganisati-
on der Kundensteuerung zur Beschleunigung des Integrationsprozesses eingeflhrt, dass
moglichst noch am Tage des ersten Kontaktes im Jobcenter, nachdem im Eingangsbereich
die Personalien aufgenommen wurden, als Erstes ein Termin flr ein Erstprofiling bei der In-
tegrationsfachkraft wahrzunehmen ist. Dort soll zunachst entschieden werden, ob der/die
(potenzielle) Kunde/in an das Team flir Vermittlung in den ersten Arbeitsmarkt oder dem
Team flr AktivierungsmalRnahmen auf dem zweiten Arbeitsmarkt weiterzuleiten ist, bevor im
Anschluss an dieses Erstprofiling die Anspruchsvoraussetzungen geprift werden.

Die Vorabprifung der Anspruchsvoraussetzungen dient aus der Perspektive der Jobcenter
der Reduzierung Uberflissiger Arbeitsbelastung vor allem in der Leistungssachbearbeitung,
aber auch im Bereich Integration, sofern der Erstkontakt dort stattfindet. Nach Auskunft in
den Jobcentern wirden etwa 25 bis 30 Prozent der Antragsteller/innen nach dieser Vorab-
prifung von einer Antragstellung absehen, weil sie iberzeugt werden konnten, dass fir sie
eine Antragstellung nicht erfolgreich ware. Insofern erscheint aus Sicht der Befragten ein
solches, den Fallstudien nach zu schlieRen ohnehin weit verbreitetes Verfahren sinnvoll.

In den selteneren Fallen (finf Jobcenter) wird die Vorabprifung der Anspruchsvorausset-
zungen im Eingangsbereich vorgenommen; vergleichsweise unabhangig von der GrofRe des
Jobcenters, wobei dies tendenziell eher ein in kleinen Jobcentern praktiziertes Modell zu sein
scheint. Die Mehrheit der besuchten Jobcenter hat die Vorabprifung im Leistungsbereich
angesiedelt, teilweise gibt es hierfur spezialisierte Personen oder Stellen (,Leistungsbera-
tung, ,Vorprifungsstelle®).

Diese Mehrheitsvariante — die Vorprifung zur Antragstellung sowie die ausfiihrliche Bera-

tung zu Anspruchsvoraussetzungen nicht im unmittelbaren Eingangs- und Erstkontaktbe-

reich anzusiedeln — scheint offenkundig weitestgehend pragmatischen Gesichtspunkten zu
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folgen. In einem mittelgroRen Jobcenter wurde beispielsweise von schlechten Erfahrungen
mit der urspringlichen Lésung berichtet, bereits im Eingangsbereich zusatzlich zur Aufnah-
me der Personalien und Ausgabe der Antragsunterlagen auch eine ausflihrlichere Antrags-
beratung und die Vorabpriifung der Anspruchsberechtigung einschlieBlich einer Uber-
schlagsberechnung zum Leistungsanspruch anzubieten. Es seien bei der endgiltigen Bear-
beitung der Antrage durch die Leistungssachbearbeiter/innen zu haufig Fehler in der im Ein-
gangsbereich erstellten Uberschlagigen Leistungsberechnung festgestellt worden. Oder es
sei in der Eingangszone Ubersehen worden, dass noch Dokumente fehlten, die der/die Kun-
de/in dann nachtraglich besorgen musste. Dies hatte zu Verzogerungen und Verargerungen
bei den Kunden/innen gefihrt, weswegen jlingst die intensivere Antragsberatung in die Leis-
tungssachbearbeitung verlagert wurde.

Auch in einem anderen sehr groRen Jobcenter (liber 500 Beschaftigte) wurde von problema-
tischen Belastungen fiir die Mitarbeiter/innen berichtet, die in der Eingangszone vergleichs-
weise umfassende Aufgaben Uberndhmen, d.h. nicht nur die Antragsunterlagen aushandig-
ten und Termine fir Leistungssachbearbeitung und Vermittlung vergaben, sondern die An-
tragstellung auch erlduterten und die Antrage entgegenndhmen. Um diese vielfaltigen Auf-
gaben wahrnehmen zu kénnen, mussten die Mitarbeiter/innen Uber viele unterschiedliche
Sachverhalte fundierte Kenntnis besitzen. Zudem sei die Arbeitsbelastung sehr hoch, weil
diese Aufgaben oft unter starkem Kundenandrang und unter kommunikativ schwierigen Be-
dingungen, etwa wegen mangelnder Deutschkenntnisse der Kunden/innen, geleistet werden
massten.

Entgegennahme des Antrags

Die Entgegennahme des Antrags findet in der Regel immer personlich, d.h. in Anwesenheit
des/der Antragstellers/in statt. Hierbei wird der Antrag immer ausfihrlich auf Vollstandigkeit
der Unterlagen gepriift. Oft erfordert diese Entgegennahme mehrere Termine, weil noch feh-
lende Unterlagen nachzureichen sind. Die rein postalische Einreichung oder Abgabe des
Antrags ohne weitere personliche Kontaktaufnahme und Prifung der eingereichten Unterla-
gen scheint bei Neuantragen nur in seltenen Ausnahmefallen vorzukommen.

Die Einreichung der kompletten Antragsunterlagen stellt fuir viele (Neu-)Kunden/innen eine
nicht leicht zu bewaltigende Aufgabe dar, nicht zuletzt, weil Sprachbarrieren zu Gberwinden
sind oder sich die Abarbeitung der flr die Antragstellung erforderlichen Voraussetzungen flr
sie als schwierig darstellt. In zwolIf von funfzehn Jobcentern findet die Antragsentgegennah-
me im Bereich der Leistungssachbearbeitung bzw. davor geschalteten Stellen (Antragsser-
vice, Vorprufungsstelle etc.) statt. In zwei werden bzw. wurden bis vor kurzem die Antrage in
der Eingangszone entgegengenommen. In einem dritten, kleinen Jobcenter ist hierflr eine
zwischen Eingangszone und Sachbearbeitung eingerichtete spezialisierte Stelle bzw. Person
zustandig, die generelle Antragsunterstiitzung leistet. Das oben erwahnte Jobcenter, in dem
von einer sehr hohen Arbeitsbelastung in der Eingangszone berichtet wurde, ist eines von
jenen beiden mit Antragsentgegennahme in der Eingangszone. Das andere wurde ebenfalls
bereits erwahnt, und zwar mit Blick auf die bislang fehleranfallige Vorabpriifung der Antrags-
voraussetzungen in der Eingangszone, die jingst aus diesem Grund in die Leistungssach-
bearbeitung verlegt wurde. Dort wurden in der Eingangszone bis vor kurzem auch die Antra-
ge entgegengenommen, was im Zuge der Umorganisation jetzt auch in der Leistungssach-
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bearbeitung geschieht. Diese Befunde deuten darauf hin, dass es aufgrund der Komplexitat
der Aufgabe der Antragsentgegennahme sinnvoll sein kann, dies eher durch entsprechend
qualifiziertes Personal in der Leistungssachbearbeitung durchfiihren zu lassen.

4.1.3. Geschwindigkeit von Leistungsgewahrung und Beginn der Integrationsaktivita-
ten

In allen besuchten Jobcentern war ein starkes Bemihen um eine zeithahe Bearbeitung der
Antradge und Zahlbarmachung der Leistungen sowie um ein schnelles Einleiten der Aktivie-
rungs- oder Vermittlungsaktivitdten zu beobachten. In den gemeinsamen Einrichtungen ge-
ben die von der Bundesagentur fiir Arbeit zur Abbildung der Prozessqualitat vorgegebenen
operativen Mindeststandards ,Bearbeitungsdauer®, ,Erstberatung U25% ,Erstberatung U25¢
und ,Angebot U25“ den wesentlichen zeitlichen Orientierungsrahmen fir die Bearbeitungs-
dauer der Antrage sowie die Terminierung der Erstgesprache, Erstprofilings und Sofortange-
bote vor. In keiner der besuchten gemeinsamen Einrichtungen wurde angegeben, dass man
sich Uber diese zeitlichen Vorgaben hinwegsetze, in einigen wurde jedoch versucht, diese zu
unterschreiten oder sich zusatzliche Ziele zu setzen.

Beispielsweise wird in einer kleinen gemeinsamen Einrichtung versucht — und dies scheint
auch weitgehend zu gelingen — die Neuantrage binnen einer Woche zu entscheiden, so dass
in der Regel bereits acht Tage nach Vorliegen des vollstandigen Antrags die Auszahlung der
Leistungen angewiesen werden kann. In dieser gemeinsamen Einrichtung wird bewusst der
passiven Leistungsgewadhrung Vorrang vor den Eingliederungsleistungen eingerdumt, weil
man die Erfahrung gemacht habe, dass sich Kunden/innen meist erst ans Jobcenter wende-
ten, wenn bereits eine finanzielle Notsituation eingetreten sei und sie deswegen sehr unge-
duldig bis streitbar wiirden, wenn sie auf die Auszahlung der beantragten Leistungen langer
als eine Woche warten miissten.?® Gerade in Anbetracht der mittlerweile ebenfalls weit ver-
breiteten Orientierung an Work-first-Ansatzen — gewissermallen als Gegenmodell zu einer
Priorisierung der passiven Leistungsgewahrung — kann die Entscheidung flr oder gegen ein
solches Verfahren als Ausdruck einer strategischen Priorisierung verstanden werden, was
zugleich verschiedene, auch normativ konnotierte Begriffe von Qualitat impliziert, zwischen
denen an dieser Stelle nicht abgewogen werden kann und soll.

In einer anderen gemeinsamen Einrichtung wurde berichtet, dass die Bearbeitungsdauer fiir
die Leistungsbewilligung nach Vorliegen aller Unterlagen in der Regel drei bis vier Tage
dauere. In allen anderen gemeinsamen Einrichtungen wird — insgesamt wohl recht erfolg-
reich — auf die Einhaltung des Mindeststandards flir die Bearbeitungsdauer von Neuantragen
von vierzehn Tagen geachtet.

In drei gemeinsamen Einrichtungen, zwei sehr gro3en und einer mittelgro3en, wurde von
dem Bemiihen berichtet, die Mindeststandards fiir das Erstgesprach beim Vermittler bzw. bei
der Vermittlerin zu unterschreiten. So wirde versucht, das Erstgesprach mit dem/der Ver-
mittlerin noch fir denselben Tag zu terminieren, an dem der/die Antragsteller/in das Jobcen-
ter zwecks Antragstellung aufgesucht habe. In einer dieser drei gemeinsamen Einrichtungen

% Die Praxis dieses Jobcenters korrespondiert mit Aussagen von Gesprachspartnern/innen aus dem
Bereich Vermittlung/Fallmanagement, dass eine langsame Leistungsgewahrung durch die dort entste-
henden Konflikte die Integrationsarbeit erschwere.
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wird dieses Vorgehen explizit damit begriindet, im Sinne eines Work-First-Ansatzes mog-
lichst am ersten Tag bereits ein Sofortangebot, d.h. einen Vermittlungsvorschlag oder eine
Sofortmalinahme fir Neukunden/innen unterbreiten zu wollen. Die anderen beiden sind jene
schon beschriebenen Jobcenter, in welchen die Neukunden/innen von der Eingangszone
personlich zum/zur Vermittler/in begleitet werden. Dort will man generell sehr schnell den
Aktivierungsprozess in Gang setzen und deswegen sofort einen personlichen Kontakt zur
zustandigen Integrationsfachkraft herstellen, noch bevor die Leistungsbewilligung entschie-
den ist.

Obwohl es fliir die kommunalen Jobcenter in Analogie zu den Mindeststandards fiir die ge-
meinsamen Einrichtungen keine verbindlichen zeitlichen Vorgaben gibt, zeigten sich in den
besuchten kommunalen Jobcentern keine Hinweise auf nennenswerte Unterschiede hin-
sichtlich der Bearbeitungsdauer der Antrage oder der Terminierung der Erstgesprache bei
den Vermittlern/innen. Dies liegt sicherlich auch daran, dass die in den gemeinsamen Ein-
richtungen gultigen Vorgaben in den kommunalen Jobcentern haufig als Orientierungsmalf3-
stab genutzt werden.

Eine explizite Abweichung vom BA-Mindeststandard flir die Bearbeitungsdauer der Antrage
wird in einem sehr gro3en kommunalen Jobcenter praktiziert. Dort gilt nicht der Tag, an dem
alle erforderlichen Unterlagen vorliegen, als Starttermin flir den zulassigen Bearbeitungszeit-
raum, sondern der Tag der ersten Vorsprache des/der Kunden/in im Jobcenter zur Beantra-
gung der Grundsicherungsleistungen. Dafiir betragt der fur die Leistungsbewilligung zuge-
standene Zeitraum nicht vierzehn, sondern dreillig Tage. Dies hat zur Konsequenz, dass die
Leistungssachbearbeiter/innen zur Einhaltung ihrer Vorgaben starker auf die Kooperation
ihrer Kunden/innen angewiesen sind, als wenn sie vierzehn Tage nach Vorliegen des voll-
standigen Antrags flr die ,reine“ Antragsbearbeitung zur Verfiigung hatten. Die Leistungs-
sachbearbeiter/innen oder deren Assistenten/innen missen deswegen u.a. haufiger bei den
Neukunden/innen anrufen und sie motivieren, die noch fehlenden Unterlagen rechtzeitig ein-
zureichen. Zudem gilt in diesem kommunalen Jobcenter die Regel, dass der/die Fallmana-
ger/in den/die Neukunden/in binnen vierzehn Tagen flr ein Erstprofiling einladen muss,
nachdem ihm bzw. ihr die Unterlagen Uber die erfolgte Antragstellung (also nicht die Bewilli-
gung) dieser Person von der Leistungssachbearbeitung ibermittelt worden sind.

Auch unter den besuchten kommunalen Jobcentern befinden sich zwei, ein mittelgrof’es und
ein sehr grofRes, in welchen das Erstprofiling mdglichst am Tag der ersten Vorsprache der
Neukunden/innen im Jobcenter oder einen Tag danach durchgefiihrt wird. In beiden dient
dieses schnelle Profiling der Klarung, ob der/die Neukunde/in daflir geeignet ist, unmittelbar
in ein spezielles Jobtraining bzw. eine Work-First-MaRnahme zugewiesen zu werden oder
gar flr die direkte Vermittlung auf den ersten Arbeitsmarkt in Frage kame. In beiden kommu-
nalen Jobcentern werden hierfiir bestimmte Kapazitaten bei den Integrationsfachkraften of-
fengehalten bzw. eingeplant. In dem einen halt sich hierflr jeder Fallmanager bestimmte
Zeiten in seinem Terminkalender frei. Im anderen wird fir diese Aufgabe ein sog. Prasenz-
dienst vorgehalten, der abwechselnd von den Personalvermittlern/innen besetzt wird. Auch
in diesen beiden Fallen werden diese Profiling-Aktivitdten im Bereich Integration ausgetbt,
ohne dass bereits abschlieliend geklart wurde, ob Uiberhaupt Leistungsanspruch besteht.
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4.2 Leistungsgewahrung

Den Angaben aus der Onlinebefragung zufolge liegt in nahezu allen Jobcentern die Leis-
tungssachbearbeitung in den Handen von Mitarbeitern/innen, die ausschliellich fir diese
Aufgabe zustandig sind (vgl. oben Kapitel 3). Dass die fir die Eingliederungsleistungen zu-
standigen Vermittler/innen oder Fallmanager/innen auch die passiven Leistungen betreuen,
stellt also eine extrem seltene Ausnahme dar. Ahnlich, wie Leistungsgewahrung und Vermitt-
lung in fast allen Jobcentern funktional getrennt sind, werden die Eingliederungs- und die
passiven Leistungen fast durchgehend in separaten, dafir spezialisierten organisatorischen
Einheiten erbracht.

Die zentrale Herausforderung, die in den Grundsicherungsstellen im Hinblick auf die Leis-
tungsgewahrung bewaltigt werden muss, besteht — kurz gesagt — in der Hauptsache darin,
moglichst rasch eingehende Neuantrage zu bearbeiten, um eine korrekte, d.h. vor allem ge-
richtsfeste Entscheidung Uber deren Bewilligung zu treffen, diese zahlbar zu machen und in
gleicher Weise lber Folge- und Anderungsantrage zu entscheiden. Gleichzeitig missen die
Antragsteller/innen bei der Antragstellung unterstiitzt werden, insbesondere durch eine ver-
standliche Erlauterung der gesetzlichen Sachlage und Auskunft Uber die fir die Antragstel-
lung erforderlichen Dokumente.

Nicht trivial ist hierbei, dass den Leistungssachbearbeitern/innen insbesondere bei der Ent-
scheidung Uber Einmalleistungen und Sonderleistungen Loyalitatskonflikte entstehen kon-
nen: zwischen dem Gebot einer ,leistungserschlieRenden Beratung“ auf der einen und der
Reduzierung der passiven Leistungen als weiterem Ziel, das nach wie vor zumindest einem
qualitativen Monitoring unterliegt, auf der anderen. So berichtet eine interviewte Mitarbeiterin,
dass sie sich bisweilen unsicher sei, ob sie bei Unkenntnis ihre Kunden/innen darauf hinwei-
sen solle, dass sie unter bestimmten Umstanden Mehrkosten flr UbergrbBen oder nicht ver-
schreibungspflichtige Medikamente, Fahrtkosten fir das Umgangsrecht mit getrennt leben-
den Kindern oder Kosten flur einen Mietwagen und die Versorgung der Mithelfer/innen bei
einem erforderlichen Umzug geltend machen kénnen.

Die hohen Anforderungen, die von den Mitarbeitern/innen der Leistungssachbearbeitung
bewaltigt werden mussen, werden nicht zuletzt auch aus den Angaben der Geschéaftsfuh-
rer/innen zur Arbeitsbelastung in der flachendeckenden Onlinebefragung der Jobcenter er-
sichtlich. Die Halfte (51%) bezeichnete die Arbeitsbelastung ihrer Mitarbeiter/innen in der
Leistungssachbearbeitung als zu hoch, wahrend nur neun Prozent dies auch fur ihre Mitar-
beiter/innen im Bereich Integration taten (vgl. Tabelle 4.2). Dort wird die Arbeitsbelastung
meist (59%) als sehr hoch, aber noch vertretbar eingeschatzt. Diese quantitativen Ergebnis-
se bestatigen die in den besuchten Jobcentern gemachten Erfahrungen. Dort wurde in ge-
meinsamen Einrichtungen wie kommunalen Jobcentern gleichermalien durchgangig Uber
Personalnot und Zeitmangel insbesondere im Bereich der Leistungssachbearbeitung ge-
klagt.
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Tabelle 4.2:  Arbeitsbelastung in der Leistungssachbearbeitung und im Bereich Integration
(Fallmanagement, Vermittlung, Eingliederungsleistungen)

,Wie schatzen Sie die Arbeitsbelastung sehr hoch, aber ange-

in den einzelnen Funktionsbereichen Zu hoch noch vertretbar messen gering
ein? Die Arbeitsbelastung ist ...7“ (%) (%) (%) (%)
in der Leistungssachbearbeitung 51 43 6 0

in Fallmanagement, Vermittlung,

Eingliederungsleistungen 9 59 32 0

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

4.2.1 Gestaltung der Leistungsgewahrung

Wie bereits geschildert, ist die Leistungssachbearbeitung in den meisten der besuchten Job-
center bereits im Vorfeld, mit ersten Erlauterungen und/oder Vorabprifungen, in den Prozess
des Antragsverfahrens involviert. Und fast immer sind die Mitarbeiter/innen der Leistungsab-
teilungen fir die prifende Entgegennahme der Neuantrage zustandig. Mit Ausnahme des
diesbezlglich oben geschilderten kommunalen Jobcenters beginnt ansonsten der zentrale
Kernprozess der Leistungsgewahrung immer mit dem Datum des Vorliegens des vollstandi-
gen Neuantrags, wiewohl die erwahnten vorbereitenden Aktivitdten zur Unterstitzung der
Antragstellung deutlichen Einfluss auf die Qualitat der letztlichen Leistungserbringung austb-
en.

Generalisierte vs. spezialisierte Leistungssachbearbeitung

Eine grundlegende Frage, die offenbar in jedem Jobcenter geklart werden musste, ist, in-
wieweit es aufgrund der Komplexitat des Leistungsrechts auf bestimmte Personengruppen
bzw. Sachgebiete spezialisierte Einheiten geben sollte. Am haufigsten wurden in den be-
suchten Jobcentern spezielle Stellen oder Teams fur Selbststandige eingerichtet, weil diese
Gruppe vor allem wegen der steuerlichen Behandlung von Betrieben Spezialkenntnisse,
auch hinsichtlich der Finanzbuchhaltung erfordert. In einem mittelgroRen kommunalen Job-
center mit rund 200 Beschaftigten wurde deswegen speziell fir Selbststandige eine Steuer-
fachkraft eingestellt, was nach Auskunft der Geschéaftsfihrung erhebliche langerfristige Ein-
sparungen erbracht habe. Weitere spezialisierte Einheiten der Leistungssachbearbeitung
wurden in einigen Jobcentern fir die Einkommensanrechnung von Unterhalt oder Vermdgen
oder fur die Berechnung der Kosten der Unterkunft eingerichtet.

Teilweise haben Jobcenter den Bereich der Leistungssachbearbeitung auch aufgeteilt in
Teams fiir Neuantrdge und Teams fiir Folge- und Anderungsantrage. Insgesamt tberwiegt
jedoch die generalisierte Sachbearbeitung, bei der ein Neuantrag insgesamt und auch die
Folge- oder Anderungsantrédge von der fur die (Neu-)Kunden/innen jeweils zustandigen
Fachkraft bearbeitet werden. Insbesondere die kleineren Jobcenter praktizieren diese Vari-
ante.

Das Fur und Wider einer spezialisierten vs. generalisierten Leistungssachbearbeitung Iasst
sich anschaulich am Beispiel einer mittelgrollien gemeinsamen Einrichtung ablesen, welche
2005 mit der generealisierten Variante begonnen hatte und spater auf eine spezialisierte
Leistungsgewahrung umgestellt hat. Diese fachliche Schwerpunktbildung (fir Unterhalt, Ein-
kommensanrechnung, Kosten der Unterkunft) wurde als erforderlich erachtet, weil dartber
eine grolere fachliche Tiefe und eine héhere Qualitat der Leistungserbringung sichergestellt
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werden konne. Als nachteilig stellte sich jedoch die damit verbundene Erhdhung der internen
Schnittstellen heraus und dass dadurch mehrere Bearbeiter/innen flr die Fallarbeit erforder-
lichen waren. Kunden/innen hatten mehrere Ansprechpartner/innen und erhielten von unter-
schiedlichen Abteilungen Bescheide, was auf Kundenseite zu Verwirrungen geflihrt habe.
Deswegen wurde vor kurzem wieder auf eine generalisierte Leistungssachbearbeitung um-
gestellt.

Teilweise finden sich auch spezielle Teams oder spezialisierte Fachkrafte, die ausschliellich
fur die Bearbeitung von Widersprichen zustandig sind, die in den gemeinsamen Einrichtun-
gen in der Regel von sog. SGG-Stellen (Sozialgerichtsgesetz-Stellen) ibernommen werden.
Oder es gibt die Variante, wie etwa in einem sehr grof3en Jobcenter, dass in jedem der ein-
zelnen Sachbearbeitungsteams (s.u.) ein/e Sachbearbeiter/in speziell fir die Bearbeitung der
Widerspriche zustandig ist. Sind im Leistungsbereich keine speziellen Teams oder Perso-
nen fir die Bearbeitung von Widerspriichen zustandig, wird den Widersprichen meist auf
Teamleiterebene nachgegangen. Insofern werden in allen Jobcentern Widerspriiche nach
formal geregelten Verfahren entgegen genommen und bearbeitet. Ob dies gewissermalien
funktional geblindelt in einer eigenen Einheit geschieht oder als Aufgabe in die einzelnen
Teams integriert ist, variiert dabei. Die drei beschriebenen Varianten finden sich sowohl in
gemeinsamen Einrichtungen als auch in kommunalen Jobcentern, so dass hier kein eindeu-
tiger Zusammenhang zwischen Form der Aufgabenwahrnehmung und Ausgestaltung dieser
Aufgabe besteht.

Binnenstruktur der Leistungsteams

Alle besuchten Jobcenter haben den Bereich der Leistungsgewahrung — entsprechend ihrer
Grole und z.T. der Zahl der Geschaftsstellen — in mehrere Klein-Teams aufgeteilt. Abgese-
hen von sehr kleinen Jobcentern sind dort Mitarbeiter/innen zweier Besoldungsgruppen be-
schaftigt, zum einen als Fachassistenten/innen, auch Zuarbeiter/innen genannt, und zum
anderen als Leistungssachbearbeiter/innen. Fir die Binnenstruktur der Leistungsteams las-
sen sich zwei grundsatzliche Modelle identifizieren. In der einen Variante halt der/die Zuar-
beiter/in den Kundenkontakt, erlautert und begleitet die Antragstellung bis zur prifenden
Entgegennahme des vollstandigen Antrags. Die Leistungssachbearbeiter/innen sind dort im
Wesentlichen ,nur® mit der Antragsbewilligung betraut und vom unmittelbaren Kontakt mit
den Kunden/innen entlastet.

In der anderen Variante Ubernehmen die Zuarbeiter/innen bzw. Fachassistenten/innen auch
die operativen Aufgaben der Antragsbearbeitung, meist bis auf Aufhebungs- und Erstat-
tungsbescheide, Rlckforderungen und die Bearbeitung von Antragen Selbststandiger. Diese
Aufgaben werden von den Sachbearbeitern/innen Gbernommen. Auch dort wird der Kunden-
kontakt jedoch Uberwiegend von den Fachassistenten/innen wahrgenommen.

Persdnlicher Kontakt zu den Antragstellern/innen

In den meisten Jobcentern wurde betont, dass man sich um einen maéglichst unmittelbaren
telefonischen oder persénlich-mindlichen Kontakt zu den Antragstellern/innen bemuhe, weil
er gegentber dem rein schriftlichen Kontakt die Antragsbearbeitung beschleunige und die
Qualitat der Leistungssachbearbeitung erhdhe, was nicht zuletzt dazu flhre, dass die Kun-
den/innen ihre Leistungen rascher erhielten. Als vorteilig beim persénlichen Kontakt wird
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teilweise zudem gesehen, dass die individuelle Situation der Leistungsberechtigten klarer
gesehen und die Bedarfe der Bedarfsgemeinschaften eindeutiger eingeschatzt werden kénn-
ten.

Kontrar zu der ,modalen® Auffassung und der daraus resultierenden Praxis, dass die Kennt-
nis der individuellen Situation der Antragsteller/innen aufgrund des persdnlichen Kundenkon-
takts die Qualitat der Sachbearbeitung erhéhe, wurde in einem Jobcenter hervorgehoben,
dass es die Qualitat der Antragsbewilligung erhéhe, wenn nur die Fachassistenten/innen im
Kundenkontakt stliinden, nicht aber die entscheidenden Sachbearbeiter/innen. Diese Ent-
scheidungen im ,back office“ ohne Kundenkontakt nur ,nach Aktenlage” wirde eine objekti-
vere Entscheidung ermoglichen und gewahrleisten, dass die Bewilligungen nicht vom subjek-
tiven Empfinden der Sachbearbeiter/innen beeinflusst wirden.

In einem sehr grolien kommunalen Jobcenter wurde hervorgehoben, dass man nicht nur den
personlichen Kontakt zum/zur Antragsteller/in suche, sondern sich auch bemihe, mdglichst
alle Termine zur Antragsberatung und -prifung zu terminieren, damit sich die Sachbearbei-
ter/innen auf diese Gesprache vorbereiten kénnten und wahrend des Termins geniigend Zeit
zur Klarung aller wesentlichen Belange zur Verfiigung hatten. Dies erhéhe die Qualitat der
Antragsbearbeitung.

In einem anderen mittelgroRen Jobcenter (gE) wurde hingegen berichtet, dass ein Groliteil
des Klarungsbedarfs durch einen ,guten Tresen® abgedeckt werden kénne. Eine gut organi-
sierte, quantitativ und qualitativ gut ausgestattete Eingangszone sei ein wichtiger Qualitats-
faktor flr das Alltagsgeschaft. Dort kdnnten fiir die meisten Falle die Sachverhalte vollstandig
geklart werden, so dass nur ein Drittel der Antragsteller/innen Kontakt mit der Leistungs-
sachbearbeitung aufnehmen musse. Ein solches frihes Klaren und Bearbeiten von Anliegen
kann somit als positiver Ansatz erachtet werden, wenngleich dies den Einsatz hinreichenden
und qualifizierten Personals in der Eingangszone voraussetzt, also der Bereitstellung ent-
sprechender Ressourcen bedarf.

4.2.2 Bedeutung der Personalstruktur

Von wenigen Ausnahmen abgesehen wurde die Personalsituation in den weitaus meisten
Jobcentern — sowohl in den gemeinsamen Einrichtungen als auch den kommunalen Jobcen-
tern — als problematisch bezeichnet. Weitgehend durchgangig wurde sie fir den Bereich der
Leistungssachbearbeitung schwieriger eingeschéatzt als fiir den Bereich der Eingliederungs-
leistungen. Dies wurde, wie bereits erwahnt (vgl. Tabelle 4.1 oben), durch eine dort hdhere
Arbeitsbelastung begriindet (,Man hat das Geflihl, dass man nie fertig ist‘. O-Ton eines Leis-
tungssachbearbeiters). Deswegen sei dort auch die Fluktuation héher als im Bereich der
Eingliederungsleistungen, gleichzeitig aber auch die Personalrekrutierung schwieriger, weil
es zum einen grundsatzlich derzeit zu wenige Verwaltungsfachkrafte gebe und sich diese
zum anderen selten flr eine Tatigkeit im Bereich des SGB Il entschieden, da der ,Sozialbe-
reich innerhalb der 6ffentlichen Verwaltung generell ein vergleichsweise schlechtes Image
hatte.

%! Nur in einem der besuchten Jobcenter, einer mittelgrof3en gemeinsamen Einrichtung in einer landli-

chen Region, wurde dies tendenziell umgekehrt gesehen, also die Personalbeschaffung fir den Integ-

rationsbereich schwieriger eingeschatzt als fir die Leistungssachbearbeitung. Diese abweichende
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Aus Sicht einiger Gesprachspartner/innen sei es auch deswegen schwierig, das Personal in
der Leistungssachbearbeitung langfristig zu halten, weil die geringen Zulagen nicht genug
Anreiz boéten, diese anspruchsvollen Tatigkeiten auszulben. Die hohe Arbeitsbelastung re-
sultiere zudem nicht allein aus dem Zeitdruck, sondern insbesondere auch aus einer qualita-
tiven Uberlastung, die durch das breite Themenspektrum und die komplexen Anforderungen
in der Leistungssachbearbeitung bedingt sei. Erschwerend komme — so die eigentliche Leis-
tungsbearbeitung nicht vollstandig vom Kundenkontakt entlastet ist — der bisweilen als belas-
tend empfundene Umgang mit den Antragsteller/innen hinzu.

Diese in den Fallstudien gewonnenen Eindriicke werden durch die Ergebnisse der Onlinebe-
fragung der Jobcenter bestatigt. Fir den Bereich der Leistungssachbearbeitung gaben 25%
der Geschaftsflhrer/innen an, dass es sehr schwer sei, bei der Besetzung vakanter Stellen
geeignetes Personal zu finden, und nochmals 43% bezeichneten dies als eher schwierig
(vgl. Tabelle 4.3). Fur den Bereich Integration schatzten nur 9% die Rekrutierung als sehr
und 33% als eher schwierig ein.

Tabelle 4.3:  Personalrekrutierung in den Bereichen Leistungsgewédhrung und Integration
(Fallmanagement, Vermittlung, Eingliederungsleistungen)

»Wie schwer fallt bei der Beset-

zung vakanter Stellen innerhalb

Ihres Jobcenters die Rekrutierung

von qualifiziertem Personal fiir sehr leicht | eher leicht mittel eher schwer | sehr schwer
die jeweilige Stelle?* (%) (%) (%) (%) (%)
Leistungssachbearbeitung 0 6 26 43 25

Fallmanagement, Vermittlung,

Eingliederungsleistungen 1 20 37 33 9

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Mit dieser vergleichsweise schwierigen Personalsituation korrespondiert die sowohl in den
Fallstudiengesprachen mitgeteilte als auch in der Onlinebefragung sichtbar werdende Ein-
schatzung der Geschéftsfiihrer/innen, dass die Qualifikationssituation im Bereich der Leis-
tungssachbearbeitung haufiger verbesserungswirdig sei als im Bereich Integration. In knapp
der Halfte aller Jobcenter (vgl. Tabelle 4.4) wird die Qualifikation der Mitarbeiter/innen in der
Leistungssachbearbeitung als nicht ausreichend erachtet und sollte dementsprechend erhdht
werden. Fur den Bereich der Eingliederungsleistungen wird dies nur halb so haufig, d.h. in
einem guten Viertel der Jobcenter, so gesehen.

Einschatzung scheint aber eher lokalen Besonderheiten in der Angebotsstruktur des Arbeitsmarkts
geschuldet zu sein, als dass dies auf einen systematischen Unterschied in der Rekrutierungsstrategie
zurlickginge.
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Tabelle 4.4:  Qualifikation in den Bereichen Leistungsgewadhrung und Integration (Fallma-
nagement, Vermittlung, Eingliederungsleistungen)

FmiEl] MDA IE (il ist mehr als ist sollte erhoht muss dringend
Gl Wi EhE ol e Gl ausreichend ausreichend werden erhoht wegrden
des Dienstpostens entspre-

chender Qualifikation ... (%) (%) (%) (%)
Leistungssachbearbeitung 2 51 39 8
Fallmanagement, Vermittlung,

Eingliederungsleistungen 2 [ 24 2

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Als direkte Auswirkung dieser insgesamt haufig als unzuldnglich bewerteten Personalsituati-
on in der Leistungssachbearbeitung wird insbesondere eine zu hohe Fehlerquote genannt.
Auch in der Onlinebefragung der Jobcenter gaben die Geschéaftsfuhrer/innen zu 69% an,
dass die zu hohe Arbeitsbelastung in der Leistungssachbearbeitung zu Bearbeitungsman-
geln und Qualitatsverlust fiuhre, fir den Bereich der Eingliederungsleistungen fiel diese Ein-
schatzung mit 59% geringer aus. Dieser Unterschied ist naheliegender Weise sicherlich auch
der Tatsache geschuldet, dass selbst kleine Fehler in der Leistungssachbearbeitung konkre-
ter und offenkundiger zu Tage treten, meist monetar eindeutig bezifferbar und haufiger Ge-
genstand von Klagen und Widerspriichen sind als bei der Vergabe von Eingliederungsleis-
tungen, die zudem in der Regel einen gro3en Ermessensspielraum aufweist.

4.2.3 Bedeutung und Einfluss von IT und weiteren Ressourcen

Das operative Geschaft der Leistungsgewahrung wird hinsichtlich aller wesentlichen Belange
computergestutzt erledigt. Eine umfassende, zuverlassige und den aktuellen Erfordernissen
des Alltagsgeschéfts entsprechende IT-Ausstattung ist somit unabdingbare Voraussetzung
fur die Ausubung der hierzu erforderlichen Tatigkeiten. Von allen Gesprachspartnern/innen
wurde zudem betont, dass der IT-Ausstattung in diesem Bereich eine sehr groRe Bedeutung
fir die Qualitat der Leistungssachbearbeitung zukomme. Auch in der Onlinebefragung der
Jobcenter wurde von den Geschaftsfliihrern/innen eine IT-Unterstiitzung mit hoher Funktio-
nalitdt und Performance fir die Leistungsgewadhrung als noch wichtiger erachtet (90% ,sehr
wichtig®, 10% ,wichtig“) als fur den Bereich Vermittlung und Integration (74% ,sehr wichtig®,
26% ,wichtig®).

Was die Zufriedenheit mit der Software-Ausstattung anbelangt, zeigte sich in den besuchten
Jobcentern hingegen ein sehr heterogenes Bild, und zwar nicht so sehr zwischen den Job-
centern, sondern vor allem innerhalb der Jobcenter. Fast jeder/e Gesprachspartner/in dul3er-
te andere Kritik- und teilweise auch Pluspunkte Uber die von ihm/ihr zu nutzende Software,
so dass es kaum maglich ist, diese vielen EinzelauRerungen gebiindelt darzustellen. Hinzu
kommt, dass haufig kontrare Aussagen und Bewertungen zur selben Software, insbesondere
OK.SO0ZIUS, PROSOZ, VerBis und A2LL zu vernehmen waren. Was die einen lobten, z.B.
die Moglichkeit bzw. Erfordernis der Freitexteingabe, wurde von den anderen kritisiert.

Da die kommunalen Jobcenter im IT-Einsatz weit gréReren Handlungsspielraum haben als
die gemeinsamen Einrichtungen (zentrale IT gemaly § 50 Absatz 3 SGB Il) — und dort des-
wegen auch sehr unterschiedliche und offenbar auch unterschiedlich leistungsfahige Pro-
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gramme zum Einsatz kommen — variierten die Bewertungen hierzu bei ihnen starker als bei
den gemeinsamen Einrichtungen. Generell kann zum einen wohl der Schluss gezogen wer-
den, dass es die kommunalen Jobcenter begrifien, nicht auf eine bestimmte, insbesondere
nicht auf die Software der Bundesagentur fiir Arbeit festgelegt zu sein. Aber zumindest teil-
weise beklagen sie auch, sich um eine gut funktionierende und den konkreten Bedarfen ent-
sprechende Software und deren Wartung und Anpassung selbst bemihen zu missen. Zum
anderen wurde — nicht ganz durchgangig, aber tendenziell — in den kommunalen Jobcentern
berichtet, dass die dort verwendete Software aufgrund ihrer Herkunft aus der Leistungssach-
bearbeitung fir diese sehr geeignet sei, aber noch Schwachstellen im Bereich Aktivierung
und Eingliederungsleistungen aufweise.

Tabelle 4.5:  Zufriedenheit mit der IT-Ausstattung

Zufriedenheit mit Software fir '”S%?/f)amt (%/f) f(';)T)
Leistungssachbearbeitung sehr zufrieden 2 1 5
eher zufrieden 31 19 65
eher unzufrieden 54 63 27
sehr unzufrieden 13 17 3
\éﬁfgl}'ﬁéﬁg n/gFM / sehr zufrieden 5 5 5
eher zufrieden 59 64 46
eher unzufrieden 34 30 46
sehr unzufrieden 2 2 3

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Die in den Jobcentern qualitativ erfasste Einschatzung spiegelt sich sehr deutlich in den Be-
fragungsergebnissen der Onlinebefragung der Jobcenter wider. Mit der Software-
Ausstattung fur die Leistungssachbearbeitung sind 70% der Geschaftsfuhrern/innen der
kommunalen Jobcenter ,sehr* oder ,eher zufrieden, mit der fir den Bereich der Eingliede-
rungsleistungen 50% (vgl. Tabelle 4.5). Bei den Geschaftsfihrer/innen der gemeinsamen
Einrichtungen zeigt sich nicht nur ein kontrares, sondern ein gleichsam polarisierendes Bild.
Hier sind rund 70% mit der Software flr den Aktivierungs- und Vermittlungsbereich zufrie-
den, aber nur 20% mit der fur die Leistungssachbearbeitung.

4.3 Integration

Als zweiter Kernprozess bildet neben der Gewahrung und Auszahlung der existenzsichern-
den Leistungen des ALG Il und der Kosten der Unterkunft die Integration in Erwerbsarbeit
das Hauptgeschaft der Jobcenter. Da unter diesem Prozess nicht blof3 die unmittelbare Ver-
mittlung in Beschaftigung durch die Unterbreitung von Vermittlungsvorschlagen zu subsu-
mieren ist, sondern die Zuweisung in MaRnahmen, die Anbahnung einer spateren Vermitt-
lung durch die Bearbeitung von Vermittlungshemmnissen und ahnliche Aufgaben ebenfalls
diesem Bereich zuzurechnen sind, wird dieser Prozess mit dem Begriff Integration bzw. In-
tegrationsarbeit Uberschrieben. Die hiermit unmittelbar verknipften Prozesse des Malinah-
menmanagements und — so vorhanden — der Arbeitgeberbetreuung zielen zwar letztlich auf
eine Flankierung der Integrationsarbeit, werden — wie eingangs erwahnt — der Ubersichtlich-
keit halber jedoch in den separaten Kapiteln 4.4 und 4.5 dargestellt. Die Schnittstellen zwi-
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schen den einzelnen Prozessen und Leistungsbereichen innerhalb des Jobcenters, vor allem
zwischen der Vermittlung und der Leistungsgewahrung bzw. der Arbeitgeberbetreuung, so-
wie die externen Schnittstellen zum SGB Ill, kommunalen Eingliederungsleistungen und wei-
teren Gesetzblichern wie dem SGB VIII und dem SGB Xll sind Gegenstand von Kapitel 4.6.

4.3.1 Gestaltung der Integrationsarbeit

Wendet man sich zunachst der Frage nach der grundsatzlichen Ausgestaltung der Aufgabe
der Integrationsarbeit zu, so lassen sich zwei grundlegende Differenzierungen vornehmen.
Auf der einen Seite ist die funktionale Trennung von Leistungsgewahrung und Integration
von Interesse. Wie sich der Onlinebefragung entnehmen lasst, beschrankt sich die Ubertra-
gung beider Aufgaben auf eine/n einzelne/n Mitarbeiter/in des Jobcenters auf die sehr kleine
Gruppe von gut 2% (entspricht sechs Fallen) der befragten Jobcenter. Aufgrund der Selten-
heit dieses Phanomens taucht diese Konstellation auch nicht in den durchgefiihrten Fallstu-
dien auf, so dass hierzu keine vertieften Erkenntnisse vorliegen und auch die strategischen
Motive hinter einer solchen Entscheidung nicht benannt werden kdénnen. Gleichwohl ist an-
zumerken, dass angesichts der Komplexitat der Anforderungen jeder einzelnen der beiden
Aufgaben, die im Folgenden deutlich werden wird, eine solche Bindelung der Aufgaben den
betroffenen Mitarbeitern/innen besonders hohe Kompetenzen abverlangt und Verantwortung
aufblrdet, was den bisherigen Erfahrungen nach zu schlieen problematisch erscheint.

Organisatorische Trennung von Fallmanagement und Vermittlung

Auf der anderen Seite lassen sich die Jobcenter danach unterscheiden, ob sie ein speziali-
siertes Fallmanagement anbieten, wie dies mit 80% bei der Uberwiegenden Mehrheit der
befragten Jobcenter der Fall ist, oder ob gar kein Fallmanagement angeboten wird (4%),
bzw. alle eLb Fallmanagement erhalten (16%), was auch als generalisierter Ansatz des
Fallmanagements bezeichnet werden kann. In den durchgefiihrten Fallstudien fand sich da-
bei die Variante eines vollstandigen Verzichts auf ein Fallmanagement nicht. Vorderhand
mag es durchaus sinnvoll erscheinen, in Abhangigkeit von der Arbeitsmarktferne der betref-
fenden elLb eine grundsatzliche Unterscheidung zwischen Fallmanagement und Vermittlung
vorzunehmen, um bei entsprechend komplexen Problemlagen mehr Ressourcen flir deren
Bearbeitung bereitzustellen und entsprechende Spezialisten damit zu beauftragen.

Interessanterweise beziehen sich die Geschaftsfiihrungen der beiden Fallstudien-Jobcenter,
die sich bewusst gegen eine solche Differenzierung entschieden haben und dies auch bei-
behalten wollen, auf dieselbe Begrindung, die zudem von den Mitarbeitern/innen in diesem
Bereich meist mitgetragen wird. Einerseits geht es den Verantwortlichen darum, eine Frust-
ration der operativen Mitarbeiter/innen durch die ausschlieRliche Betreuung vermeintlich
schwieriger Félle und damit das weitgehende Ausbleiben von individuellen Integrationserfol-
gen zu vermeiden. Andererseits ermdglicht die Vermittlung und das Fallmanagement ,aus
einer Hand“ eine integrierte, schnittstellenarme Sicht auf die Kunden/innen und erhoéht vor
allem die organisatorische Flexibilitdt in eher kleinen Jobcentern. In einer dritten Fallstudie
erwies sich die Umsteuerung weg von einem generalisierten Ansatz, der von der Geschafts-
fihrung nicht (mehr) gewtinscht war, hin zu einer starkeren Spezialisierung jedoch als erheb-
liche Herausforderung, die nur langfristig und mit weitreichenden Eingriffen in die bestehen-
de Struktur des Jobcenters zu bewaltigen sei, so dass dieser Prozess zum gegenwartigen
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Zeitpunkt auch noch nicht abgeschlossen ist. Generell tendieren die meisten Jobcenter
demnach eher zu einer starkeren Differenzierung in der Integrationsarbeit, wenngleich sich
bislang keine harte Evidenz dafir finden lasst, dass dies grundsatzlich der erfolgverspre-
chendere Weg ware.??

4.3.2 Profiling

Betrachtet man den Prozess der Integrationsarbeit aus einer chronologischen Perspektive,
so stellt das Profiling den ersten Schritt dar, der zudem von praktisch allen Teilnehmenden
an der Onlinebefragung (99%) fir ,sehr wichtig“ oder ,wichtig“ befunden wurde. Weiterhin
wurde die Umsetzung dieses Prozesses von fast allen Befragten mindestens mit ,mittelma-
Rig“ und nur in Ausnahmefallen (3%) mit ,eher schlecht bewertet, wahrend die Mehrheit die
lokale Umsetzung des Profilings mit ,gut® oder ,sehr gut* (73%) bewertete, so dass hinsicht-
lich dieses Prozesses nur selten Defizite konstatiert wurden.

Inhaltlich dient das Profiling zur Einschatzung der Situation und Méglichkeiten von Neukun-
den/innen sowie in einigen Fallen auch fur die Entscheidung zwischen einer Zuweisung in
die Vermittlung bzw. das Fallmanagement, so dass es meist vor einer solchen Differenzie-
rung zum Einsatz kommt. Methodisch wird dabei in der Regel ein Verfahren angewandt, mit-
tels dessen die Arbeitsmarktndhe im Rahmen eines mehr oder weniger stark standardisier-
ten, IT-gestltzten Prozesses erhoben und bewertet wird. In den besuchten gE handelte es
sich dabei durchgehend um Verfahren gemaR Verbis bzw. 4PM, wahrend sich in den zkT
verschiedene, inhaltlich aber ahnlich verfahrende Softwarelésungen fanden, fir deren Nut-
zung die Mitarbeiter/innen entsprechend geschult wurden. In praktisch allen Fallstudien-
Jobcentern wird das Profiling bereits im Erstgesprach mit einer Vermittlungsfachkraft durch-
geflhrt, wenngleich die Gesprachspartner/innen diesbezliglich einrdumen, dass dieses erste
Profiling aufgrund der Fokussierung auf die Erhebung der zentralen Daten zur aktuellen Si-
tuation und der bisherigen Erwerbshistorie meist rudimentar ausfallt und im weiteren Verlauf
des Betreuungsprozesses der Ausarbeitung, Prazisierung und Anpassung bedarf. Als eine
interessante Variation der Profilingmethoden, die meist stark auf objektive Merkmale wie
Bildungs- und Berufsabschliisse rekurrieren, ist das in einem untersuchten Jobcenter gerade
eingefuhrte Verfahren zu nennen, das starker auf ,weiche Aspekte wie Motivation und Ver-
anderungswillen abstellt. Auch wenn derartige Aspekte ebenfalls im bisherigen standardma-
Rigen Profiling nach VerBIS erfasst werden, wird diesen dort aber eine geringere Bedeutung
beigemessen als in dem angefihrten neuen Verfahren. Angesichts der Kundenstruktur im
SGB Il erscheint eine starkere Fokussierung auf vermeintlich ,weiche“ Aspekte durchaus
plausibel.

Weiterhin ist von Interesse, dass vor allem das Profiling nach 4PM mit naher definierten
Handlungsstrategien unterlegt ist, die aufbauend auf den erhobenen Daten konkrete Mal3-
nahmen zur Vermittlung und/oder Heranfihrung an den Arbeitsmarkt vorgeben, etwa hin-
sichtlich der Zuweisung in bestimmte MaRnahmen oder Vorgaben zur Kontaktdichte. Dies
umfasst zudem oftmals die Notwendigkeit des Profilings auf einen konkreten Zielberuf hin, in

* Die Ermittlung empirischer Evidenz firr die Uberlegenheit eines der beiden Modelle dirfte sich auf-
grund des Aggregationsniveaus bei der Betrachtung der Ergebnisse generell als sehr schwierig erwei-
sen, so dass es auch zukiinftig kaum mdglich sein wird, die Entscheidung fir das eine oder andere
Modell mittels statistischer Evidenz zu begriinden.
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den die betreffende Person vermittelt werden soll. In den IT-Systemen der besuchten kom-
munalen Jobcenter ist eine solch enge Verknlipfung von Profiling und Handlungsstrategien
hingegen selten zu finden. Ebensolche stark standardisierte Verfahren werden bisweilen von
den operativen Fachkraften kritisiert, da diese ihre Spielraume erheblich einengen und nicht
immer als zielfihrend empfunden werden. Gerade in Anbetracht der Zielgruppe des SGB I,
die oftmals nur in einfache Helfertatigkeiten vermittelt werden kénne, so mehrere Fachkrafte,
sei die Festlegung eines eindeutigen Zielberufs unndtig beschrankend und damit kontrapro-
duktiv fur den Integrationsprozess. Als Konsequenz dessen wird in einigen der untersuchten
SGB-II-Trager das Profiling weniger strikt gehandhabt, sondern dient hier vielmehr einer gro-
ben Kategorisierung. So stellt es etwa eine Grundlage fir Matchingverfahren zur Zuordnung
freier Stellen dar, aus der sich aber nicht ein stringenter Vermittlungsansatz ableitet. Statt-
dessen fullt die Bestimmung desselben starker auf dem Urteilsvermégen der betreuenden
Fachkraft.

Ein grundsatzliches Problem der Vermittlungsarbeit, das bei dem auf Datenerhebung fokus-
sierten Verfahren des Profilings jedoch in besonderer Scharfe auftritt, stellt die Aufteilung der
Aufmerksamkeit der IFK zwischen dem PC fir Zwecke der Dateneingabe einerseits sowie
die Zuwendung zum/r Kunden/in andererseits dar. Gerade in den beobachteten Erstgespra-
chen im Rahmen der Fallstudien wurde dies deutlich, etwa wenn bei der Dateneingabe lan-
gere Sequenzen des Schweigens entstanden, in denen fiir die Kunden/innen nicht klar war,
was die IFK wahrenddessen genau am Rechner vollzog. So ergibt sich an dieser Stelle ein
grundlegender Trade-off zwischen praziser und frihzeitiger Datenerhebung einerseits und
Qualitat des Gesprachs andererseits, der zumindest von einem Teil der Vermittler/innen
dadurch geldst wird, dass auf die Nutzung des PCs wahrend des Gesprachs vollstandig ver-
zichtet wird, die Daten stattdessen handschriftlich notiert und im Anschluss an das Gesprach
separat eingegeben werden, was jedoch zusatzliche Zeit kostet und somit Ressourcen bin-
det (vgl. hierzu auch Baethge-Kinsky et al. 2007, S. 48ff). Ein weiteres Problem gewisser-
malfen ,verschwendeter” Ressourcen stellt die Durchfiihrung eines Profilings in solchen Fal-
len dar, in denen der Leistungsanspruch nicht abschlieRend geklart ist. Auf der einen Seite
kann ein solch frihes Profiling fur eine mdglichst schnelle Aktivierung und/oder Vermittlung
wichtig sein, auf der anderen Seite riskiert man in solchen Fallen einen Einsatz von Res-
sourcen, der sich im weiteren Verlauf als Uberflissig erweist.

Eine Variante des Profilings, insbesondere im Falle schon frihzeitig komplex erscheinender
Problemlagen von Neukunden/innen, stellt die Delegation eines intensiveren Profilings an
einen MalRnahmetrager dar. Hier kbnnen durch mehrtagige Assessment-Verfahren entspre-
chend tiefere Profilings durchgefuhrt werden, deren Ergebnisse an die beauftragende Fach-
kraft zuriickgemeldet werden und in der Folge als Basis flir die Bestimmung einer Kategori-
sierung und der Erarbeitung einer Eingliederungsstrategie herangezogen werden kénnen.
Dies erzeugt zwar zusatzliche Kosten, kann im Einzelfall die Integrationsarbeit aber in ent-
scheidender Weise unterstitzen und beschleunigen.

4.3.3 Abschluss einer Eingliederungsvereinbarung
Wahrend hinsichtlich der Wichtigkeit des Profilings als Grundlage flr den Integrationspro-

zess bei fast allen Akteuren eine grundsatzliche Einigkeit besteht, stellt sich die Haltung zu
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und Nutzung von Eingliederungsvereinbarungen als zentralem Dokument, in dem verbindlich
die Rechte und Pflichten von Vermittler/in und Kunde/in dokumentiert werden, deutlich ambi-
valenter dar. In einigen der Fallstudien-Jobcenter wird bereits im Erstgesprach eine solche
Vereinbarung geschlossen, die notwendigerweise mit einer Rechtsbehelfsbelehrung verbun-
den ist. Manche der interviewten Fachkrafte hegen grundlegenden Zweifel am Sinn und Nut-
zen eines solchen Instruments, da der frilhe Abschluss einer Eingliederungsvereinbarung
mitunter bedingt, dass deren Inhalt stark standardisiert und damit wenig aussagekraftig ist,
da die betreuende IFK fur eine hinreichende Individualisierung ihre/n neue/n Kunden/in ein-
fach noch nicht gut genug kennt. Als Instrument zur Unterstiitzung des Integrationsprozes-
ses ist es damit — zumindest zu Beginn — wenig bedeutsam, so dass eher die Erflllung von
Standards und — so eine Fachkraft — die Schaffung der Grundlage einer méglichen Sanktio-
nierung im Vordergrund stehen. Daher verzichten manche der Jobcenter aus den Fallstudien
bewusst auf den friihen Abschluss einer Eingliederungsvereinbarung, um diese erst dann
einzusetzen, wenn diese als aussagekraftiges und von beiden Seiten akzeptiertes Dokument
des Integrationsprozesses dienen kann.?

4.3.4 Fruhzeitige Aktivierung und Work-First

Wie bereits im Rahmen des Kundenflusses thematisiert, wird eine frihzeitige und/oder inten-
sive Aktivierung von Neukunden/innen von der Mehrheit der befragten Jobcenter aus der
Onlineerhebung als sehr wichtig eingestuft, wobei die Qualitdt der Umsetzung dieses Pro-
zesses als Bestandteil der Integrationsarbeit den dortigen Angaben zufolge variiert. Eine
vergleichsweise wenig aufwendige Form der schnellen Aktivierung stellt die unmittelbare
Unterbreitung von Vermittlungsvorschlagen (VV) dar, die bereits beim Erstgesprach, im
Zweifelsfalle noch vor endguiltiger Klarung des Leistungsanspruchs, in einigen Jobcentern
praktiziert wird.?* In einem Fall wird fiir die Auswahl der VV zudem eng mit der Arbeitgeber-
betreuung kooperiert, um flankierend die Zahlung eines Eingliederungszuschusses zu er-
moglichen und so die Vermittlungschancen zu erhdhen. In eine dhnliche Richtung weist der
Ansatz, der in zwei der Fallstudienstandorte praktiziert wurde. Hier wird ein Teil der Neukun-
den/innen durch ein spezialisiertes Team flir einen begrenzten Zeitraum — im einen Fall we-
nige Wochen, im anderen Fall sechs Monate — und mit einer besonders hohen Kontaktdichte
(monatlich) betreut, um nach Mdglichkeit einen schnellen Vermittlungserfolg zu erzielen und
somit einer Verfestigung des Leistungsbezugs entgegenzuwirken. Dies bezieht sich vor-
nehmlich auf solche Falle, die als hinlanglich arbeitsmarktnah eingeschatzt werden, um ent-
sprechende Erfolge in dem vorgesehenen Zeitraum erzielen zu kénnen. Eine weitere Variati-
on dieser Idee besteht zudem darin, dass in einem Jobcenter alle Vermittler/innen zehn ihrer
Kunden/innen intensiver, d.h. mit einer hdheren Kontaktdichte aktivieren, analog zu den Ver-
fahren im Bundesprogramm ,Perspektive 50plus®. Allen diesen Ansatzen gemeinsam ist da-

% 7u dem Dilemma der Nutzung und des Nutzens von Eingliederungsvereinbarungen in der Praxis:
Schitz et al. (2011)

* Eine erwahnenswerte Variante ist in diesem Zusammenhang die sog. ,Sofortvermittlung” in einem
Jobcenter mit besonders guter Arbeitsmarktlage. Kommen arbeitsmarktnahe Antragsteller/innen in
das Jobcenter, so werden diese dorthin verwiesen und oftmals direkt vermittelt, ohne vorherige Anlage
einer Kundennummer. Im Sinne einer schnellen und unburokratischen Vermittlung wird dies ange-
sichts der lokalen Gegebenheiten als sehr wirksam bezeichnet, doch aufgrund der fehlenden Erfas-
sung der vermittelten Person, wird die entsprechende Vermittlung nicht als Integration im Sinne des
Controllings registriert, was fiir eine Performance gemessen an Kennzahlen kontraproduktiv ist.
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bei, dass sie sich nur auf den Teil der Neukunden/innen beschranken, die als vergleichswei-
se arbeitsmarktnah eingeschatzt werden, so dass realistische Chancen auf eine zlgige In-
tegration gesehen werden.

Die andere und an den Fallstudienstandorten deutlich haufiger praktizierte Variante einer
frihzeitigen Aktivierung stellt die Vermittlung in eine Mal3nahme direkt im Anschluss an das
Erstgesprach dar, wobei dies die Unterbreitung von Vermittlungsvorschlagen oder Betreuung
mit héherer Kontaktdichte nicht notwendigerweise ausschlie3t. Bei diesen Mallnahmen han-
delt es sich um Sofort-Angebote mit einer Dauer zwischen einem und drei Monaten, die
standardmaRig fiir diese Zwecke vorgehalten werden. Ahnlich wie die Dauer variiert auch die
Bestimmung der Zielgruppe flir eine solche Aktivierung zwischen den Jobcentern. Manche
bieten dies nur fir arbeitsmarktnahe Personen mit Berufsabschluss an, andere nur fiir eLb
unter 30 Jahren. Fast durchgehend ist eine abschlieRende Bewilligung des ALG-II-Antrags
fir eine solche Zuweisung nicht erforderlich, eine erste positive Einschatzung reicht als
Grundlage meist aus. Inhaltlich gleichen sich die angebotenen Malinahmen relativ stark. Der
Fokus liegt meist auf Coachings, der Erstellung von Bewerbungsunterlagen und der Entwick-
lung von Integrationsstrategien. Kommt es nicht zu einer Vermittlung, werden die erhobenen
Ergebnisse — etwa Profilings und Ahnliches — vom Tréager an das Jobcenter zuriickgemeldet,
um diese in die weitere Integrationsarbeit einbeziehen zu kénnen.

Lediglich eines der besuchten Jobcenter ist seit einiger Zeit bewusst von der Verfolgung ei-
nes Work-First-Ansatzes bzw. den Mdéglichkeiten einer friihzeitigen Aktivierung abgerickt.
Aufgrund der guten regionalen Arbeitsmarktlage und der Heterogenitat der Neukunden/innen
im SGB Il wird ein solches Vorgehen empfunden, als ,schere man alle Kunden uber einen
Kamm® (O-Ton GF). Zudem seien viele Neukunden/innen zu Beginn noch gar nicht in der
Lage, an einer Malknahme teilzunehmen, so dass auf entsprechende Angebote verzichtet
werde. Einer solchen Entscheidung liegt ein spezifisches Verstandnis der Umsetzung des
SGB Il zugrunde, das sich von den normativen Implikationen einer Work-First-Strategie ab-
grenzt, so dass hier auch ein spezifisches Verstandnis von Qualitat vorliegt, dessen Bewer-
tung nicht Gegenstand der vorliegenden Untersuchung sein kann.

4.3.5 Ausgestaltung der Vermittlung

Aufgrund der oftmals unklaren Grenzziehung zwischen Vermittiung und Fallmanagement in
solchen Jobcentern, in denen ein generalisierter Ansatz praktiziert wird, werden im Folgen-
den Vermittlung und generalisiertes Fallmanagement gemeinsam betrachtet, wahrend das
spezialisierte Fallmanagement weiter unten beschrieben wird.

Als Beginn der Vermittlung im engeren Sinne ist in der Regel das Folgegesprach anzusehen,
nachdem im Erstgesprach meist die bereits erlauterten Schritte des Profilings sowie ggf. der
sofortigen Aktivierung vollzogen wurden. Dabei stellt sich zunachst die Frage nach der
Grundlage der Zuordnung eines Kunden oder einer Kundin zu einer oder einem konkreten
Vermittler/in. In der Uberwiegenden Mehrheit der Fallstudienstandorte erfolgt dies anhand
des Anfangsbuchstabens des Nachnamens des Vorstands der Bedarfsgemeinschaft, je nach
Grolie des Jobcenters erganzt um eine Differenzierung nach Postleitzahlengebieten. Ledig-
lich in einem Fall geschieht die Zuweisung auf ausdriicklichen Wunsch des Vermittlungsper-
sonals nach Branchen der Zielberufe der Kunden/innen. Gerade im Anbetracht der bereits
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angefiihrten Problematik der eindeutigen Zuordnung eines Zielberufs bei vielen SGB-II-
Kunden/innen mag dies fragwlrdig erscheinen, weshalb die zustandige Geschéaftsfihrung
dieses Verfahren urspriinglich andern wollte, aber aufgrund des Widerstands seiner Mitarbei-
ter/innen diese Regelung letztlich beibehalten musste. Die Rationalitat einer solchen Katego-
risierung liegt aus Sicht der IFK vor allem in einer Steigerung der Fachlichkeit in der Vermitt-
lung sowie einer grolkeren Nahe zur Arbeitsweise der lokalen Arbeitgeberbetreuung, der eine
erhebliche Bedeutung zugeschrieben wird. Umgekehrt begriiien die IFK bei der Zuordnung
nach Buchstaben die Heterogenitat der von ihnen betreuten Klientel. Eine weitere Frage der
formalen Organisation berihrt die Zuordnung von Vermittlungsteams zu Leistungsteams, die
in einigen der Fallstudienstandorte spiegelbildlich erfolgt, in anderen keiner spezifischen Sys-
tematik folgt (zu internen Schnittstellen s. Kapitel 4.6.1).

Charakteristisch fir die Vermittlungsarbeit in Abgrenzung zum Fallmanagement ist aufgrund
der héheren Arbeitsmarktnahe und der weniger komplexen Problemlagen der hier betreuten
Personen, dass ein deutlich hdherer Betreuungsschlussel zugrunde gelegt wird als im zeitin-
tensiveren Fallmanagement. Idealerweise sollte der Betreuungsschlissel in der Vermittlung
nach Einschatzung der Geschaftsflhrer/innen der Jobcenter in der Onlinebefragung nicht
hoher als bei ca. 1:150 liegen, da fast alle die Einhaltung einer solchen Relation als ,wichtig“
oder ,sehr wichtig” fur die Qualitat der Vermittlungsarbeit bezeichnen. Die abgefragte Grole
orientiert sich dabei an dem Richtwert von 1:150 fir die gemeinsamen Einrichtungen, so
dass die Orientierung der Geschéaftsfihrungen in gemeinsamen Einrichtungen an der ge-
nannten Relation wenig Uberrascht. Dieser Wert gilt flr die zkT aufgrund der dortigen Perso-
nalhoheit nicht in gleicher Weise. Dennoch scheint er den Ergebnissen zufolge auch fiir die
Geschéftsfilhrungen der zkT eine Richtschnur darzustellen.? Dass sich dieser Wunsch nicht
immer mit der Realitat deckt, belegt zum einen, dass die Umsetzung dieses Ziels in der On-
linebefragung vorsichtiger eingeschatzt wird, da knapp 40% diese als ,mittelmaRig“ oder
schlechter einschatzen. Dies deckt sich mit Aussagen der interviewten Fachkrafte sowohl in
gemeinsamen Einrichtungen als auch kommunalen Jobcentern, die von realen Betreuungs-
relationen von bis zu 1:250 berichten und die zudem meist durchgehend Kritik an den hohen,
von ihnen selbst kaum beeinflussbaren Fallzahlen {iben.?® Ein weiteres Indiz, dass es um die
personelle Besetzung in diesem Bereich nicht immer zum Besten bestellt ist, findet sich zu-
dem in der Onlinebefragung. Gut 59% der Befragten geben an, dass die Arbeitsbelastung im
Bereich Integration ,sehr hoch, aber vertretbar” sei, und weitere 9% bezeichnen diese als ,zu
hoch®, woraus entsprechende Einbuf3en hinsichtlich der Qualitat entstiinden (s. Tabelle 4.2).
Demnach handelt es sich bei dieser als sehr hoch wahrgenommenen Arbeitsbelastung nicht
ausschlief3lich um die subjektive Wahrnehmung der interviewten Fachkrafte, sondern dieses
Problem wird auch auf Leitungsebene durchaus wahrgenommen.

% Einen Sonderfall stellt in diesem Zusammenhang ein Fallstudienstandort dar, in dem innerhalb der
Vermittlung zwischen Basis- und Vermittlerteams differenziert wird, die mit unterschiedlich hohen Be-
treuungsschlusseln arbeiten (1:250 bzw. 1:150).

% Eine Rolle spielt hier die formale Berechnungsgrundlage des ,offiziellen® Betreuungsschlissels
nach BA-Logik, die nicht deckungsgleich ist mit der Anzahl von Kunden/innen, die ein/e Vermittler/in
betreut und fiir die U25-Gruppe bei 1:150 liegt. Zu Fragen der Berechnung und den Verbesserungen
durch eine Reduzierung des Betreuungsschliissels siehe auch Hofmann et al. (2011). Auf den perso-
nellen Aspekt wird zudem in Kapitel 4.3.8 eingegangen.
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Durchgehend getrennt von der Vermittlung im U25-Bereich ist die Vermittiung im U25-
Bereich, die meist mit einem niedrigeren Betreuungsschlussel (ca. 1:100) erfolgt. Zudem
wird in einem Fallstudienstandort zusatzlich zum spezialisierten Fallmanagement innerhalb
der Vermittlung zwischen sog. Beratungs- und Vermittlungsteams unterschieden. Erstere
betreuen Kunden/innen mit héheren Unterstitzungsbedarfen mit einem etwas reduzierten
Betreuungsschlissel von 1:100, wahrend die arbeitsmarktnahen Kunden/innen in der Ver-
mittlung mit einem deutlich héheren Betreuungsschliissel betreut werden von bis zu 1:400,
allerdings unter Einbeziehung der nicht zu aktivierenden Personen.

Generell orientiert sich die Vermittlungsarbeit inhaltlich an den im Profiling erhobenen Daten
und den daraus abgeleiteten Handlungsbedarfen, die im Verlaufe des Betreuungsprozesses
immer wieder angepasst werden. Die Anzahl der Profillagen variiert dabei zwischen vier und
sechs Typen, meist gestaffelt nach Arbeitsmarktnahe bzw. -ferne und der Art der daraus re-
sultierenden Unterstlitzungsbedarfe. In einigen Fallen sind dariber hinaus verbindliche Vor-
gaben zur Kontaktdichte an die verschiedenen Profillagen geknupft — variierend zwischen
monatlich bis alle neun Monate —, in anderen Fallen wird mit einer pauschalen Vorgabe flr
alle Kunden/innen in der Vermittlung von ca. alle acht Wochen gearbeitet. Ein einheitliches
Konzept zur Kontaktdichte liegt nicht durchgehend vor, so dies jedoch vorhanden ist, basiert
es auf der Kundendifferenzierung im Profiling.

Wahrend die Erstgesprache oftmals ad hoc stattfinden — also im Rahmen offener Sprech-
stunden oder direkt bei der ersten Vorsprache — werden die Folgetermine meist formal zwi-
schen Kunde/in und Vermittler/in vereinbart, oder es ergehen schriftliche Einladungen zu
Beratungsterminen an die ALG-II-Beziehenden. Inwieweit die auch kurzfristige Erreichbarkeit
fir Kunden/innen von den Verantwortlichen des Jobcenters als wichtig erachtet wird, ist da-
bei keineswegs einheitlich. So bieten vor allem die besuchten kommunalen Jobcenter oft-
mals offene woéchentliche Sprechstunden an, in denen Kunden/innen jederzeit ohne vorheri-
gen Termin bei ihrem Vermittler bzw. ihrer Vermittlerin vorsprechen kdnnen. Dies wird meist
mit dem kommunalen Gedanken der Blirgernahe begriindet, kann zugleich aber dazu flih-
ren, dass es bei zu knapper Bemessung der Sprechstunden zu einer Uberlastung der Job-
center durch einen grofien Andrang an Kunden/innen kommt. Dem kann zumindest in Teilen
dadurch entgegengewirkt werden, dass — wie in einem Fall gesehen — einfache Anliegen wie
die Abgabe von Unterlagen in der Eingangszone erledigt werden kénnen, ohne dass es zu
einer Vorsprache bei dem oder der Vermittler/in kommt. Ein weiterer Ansatz, der auf eine
gute Erreichbarkeit abstellt, ist die Weitergabe der direkten Durchwahl der zustandigen
Fachkraft an die betreuten Kunden/innen. Auf diese Weise entsteht zwar das Risiko der Sto-
rung von Beratungsgesprachen durch spontane Anrufe, doch aus Sicht der Kunden/innen
kann dies zur Steigerung der Beratungsqualitat beitragen, wie dies beispielsweise in der Re-
flektion eines Beratungsgesprachs von einem Kunden betont wurde.

Die bereits erwahnte, nicht immer klare Grenzziehung zwischen Fallmanagement und Ver-
mittlung im generalisierten Fallmanagement bedingt Konsequenzen fir die Vermittlungsar-
beit. Ein Grund, sich fiir einen solchen Ansatz zu entscheiden, besteht in der als unklar
wahrgenommenen Unterscheidung zwischen Kunden/innen fur das Fallmanagement und der
Vermittlung; eine Beobachtung, die auch in der Zuweisung zum Fallmanagement relevant ist.
So betreut jede/r Vermittler/in in einem Fallstudienstandort, der einen solchen generalisierten
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Ansatz verfolgt, zehn Prozent seiner Kunden/innen im Rahmen eines Fallmanagements. Fr
wen diese Methode zur Anwendung kommt, kann er oder sie dabei im Rekurs auf Vorgaben
des BA-Fachkonzepts zum Fallmanagement selbst entscheiden. Als weiteres Motiv fir einen
generalisierten Ansatz im Fallmanagement wird in einem Jobcenter angeflihrt, dass die
Trennung zwischen Vermittlung und einem starkeren Fokus auf Betreuung im Fallmanage-
ment als wenig hilfreich empfunden wird, da man im SGB Il stets beides im Blick haben
musse.

Ein Einwand gegen einen solchen Ansatz, der sowohl von der Geschéftsfuhrung eines weite-
ren Fallstudienstandorts als auch dem dazugehorigen VG der Agentur artikuliert wird, betrifft
das Vorhandensein der notwendigen Kompetenzen fiir die Erbringung einer Dienstleistung,
die den Ansprichen an ein Fallmanagement gerecht wird. So gelten zwar formal alle IFK in
der Vermittlung des betreffenden Jobcenters als Fallmanager/innen und Uben diese Funktion
nominell auch aus, zugleich verfligt aber nur ein Teil der Mitarbeiter/innen tatsachlich Gber
die hierfir notwendigen formalen Qualifikationen. Weiterhin bedingt die Kategorisierung aller
IFK als Fallmanager/innen, dass alle Anrecht auf die Zahlung zweier Funktionszulagen ha-
ben, was entsprechende Personalkosten impliziert. Aus ebendiesen Griinden wird in diesem
Jobcenter mittelfristig eine Umstellung der Vermittlungsarbeit auf eine starkere Spezialisie-
rung angestrebt, auch wenn dies offenbar einer groReren zeitlichen und organisatorischen
Anstrengung bedarf.

4.3.6 Ausgestaltung des Fallmanagements

Das Fallmanagement als spezialisierter Bereich knlipft starker als die integrationsorientierte
Arbeit der Vermittlung an sozialarbeiterische und sozialpadagogische Methoden an und stellt
vor allem den Abbau von Vermittlungshemmnissen durch die Nutzung und Koordinierung
verschiedener Hilfeangebote in den Mittelpunkt. Insofern liegt es auf der Hand, dass sich
eine solche intensivere, nicht unmittelbar auf eine Vermittlung zielende Betreuung primar an
arbeitsmarktferne Kunden/innen richtet und zudem groRerer zeitlicher Ressourcen aufseiten
der Fachkrafte bedarf, da die Bearbeitung der oft sehr personlichen Probleme zwingend ei-
nes personal fundierten Vertrauens bedarf, das oftmals erst in einem langerfristigen Prozess
herzustellen ist. Dementsprechend gilt als Richtwert fiir die Betreuungsrelation gemaR dem
BA-Fachkonzept ein Schlissel von 1:75 im Fallmanagement, eine Zahl, die nach Auskunft
der Gesprachspartner/innen in den Fallstudien in der Regel eingehalten wird, nicht zuletzt
durch einen zeitweiligen Aufnahmestopp im Fallmanagement.

Die Entscheidung flir die Zuweisung ins Fallmanagement wird teilweise bereits bei der Auf-
nahme von Neukunden/innen anhand des Profilings getroffen. Dartiber hinaus besteht die
Méglichkeit, dass Vermittler/innen, wenn sie in der Arbeit mit Kunden/innen erhebliche Defizi-
te oder Vermittlungshemmnisse feststellen, diese ins Fallmanagement iberweisen konnen.
Die Beurteilung der Defizite orientiert sich dabei in aller Regel an einem spezifischen Fach-
konzept fir das Fallmanagement, wie es auch die BA entwickelt hat. Die Ubergabe von der
Vermittlung ins Fallmanagement erfolgt meist unter Beteiligung aller drei Parteien — Vermitt-
ler/in, Fallmanager/in und Kunde/in — und ist fir den Kunden oder die Kundin freiwillig. Letz-
teres geschieht vor dem Hintergrund, dass die Basis des Fallmanagements aus padagogi-
scher Perspektive ein Arbeitsblndnis bildet, das — wie etwa in einer Therapie — der Freiwil-

65



Endbericht — Qualitatssicherung im SGB I

ligkeit des Klienten bedarf.?” Ziel ist es, in einem kooperativen, zeitlich befristeten Prozess
durch eine umfassende Hilfeplanung die Voraussetzung flir eine spatere Arbeitsvermittlung
zu schaffen. Dies bedingt zudem eine hohere Bedeutung der Netzwerkarbeit im Fallma-
nagement, etwa in der Kooperation mit kommunalen Eingliederungsleistungen wie der psy-
chosozialen Beratung und der Suchtberatung, die fiir diesen Kundenkreis haufiger zum Ein-
satz kommt.

Auch wenn die Freiwilligkeit als Grundlage fiir die Arbeit im Fallmanagement sinnvoll er-
scheint, ergibt sich systematisch hieraus ein Konflikt zwischen Fallmanager/innen und Ver-
mittler/innen, deren Kunden/innen eine solche Uberstellung ablehnen. Die hiervon betroffe-
nen Vermittler/innen muissen in der Folge mit mehr oder weniger unwilligen und arbeits-
marktfernen Kunden/innen weiterarbeiten und haben keine Mdglichkeit, diese an eine geeig-
netere Stelle zu delegieren, auch wenn dies sinnvoll ware. In ahnlicher Weise stellt sich die-
ses Problem, sobald die Kapazitaten des Fallmanagements erschopft sind, da hier in der
Regel die vorgeschriebene Relation von 1:75 nicht liberschritten wird.?® Folglich haben Ver-
mittler/innen oftmals Kunden/innen in ihrem Bestand, die alle Kriterien fiir eine Betreuung im
Fallmanagement erfiillen, kébnnen diese jedoch nicht oder nur nach langeren Wartezeiten
dorthin verweisen. Aus beiden Sachverhalten resultiert, dass Vermittler/innen bisweilen zu-
mindest flr Teile ihrer Kunden/innen Leistungen erbringen missen, die denen eines Fallma-
nagements gleichen, ohne dass sie daflir eine entsprechende Betreuungsrelation hatten
oder auch entsprechend vergutet wirden. Derartige Situationen wurden wiederholt in Inter-
views mit Vermittlungsfachkraften sowohl in gemeinsamen Einrichtungen als auch kommu-
nalen Jobcentern geschildert.

Eine weitere Folge der starker padagogisch ausgerichteten Arbeit im Fallmanagement stellt
die groRere Autonomie dar, die Fallmanager/innen in ihrer Arbeit gewahrt wird. Dies betrifft
zum Beispiel den zumindest teilweisen Verzicht auf konkrete Vorgaben zur Kontaktdichte
oder auch die Dokumentationspflichten, die hier weniger umfanglich sind und sich standardi-
sierten Auswertungen weitgehend entziehen, weshalb in einer Fallstudie das Fallmanage-
ment auch als ,blinder Fleck® der Qualitatssicherung bezeichnet wurde. Diese zumindest
teilweise Entbindung von Aufgaben, die die tagliche Vermittlungsarbeit pragen, wird den In-
terviews mit Fachkraften der regularen Vermittlung zufolge als Intransparenz empfunden und
fihrt zumindest in einigen Fallen dazu, dass das Verhaltnis zwischen Fallmanagement und
regularer Vermittlung belastet wird.

Eine Rickgabe aus dem Fallmanagement in die Vermittlung erfolgt — so es nicht zu einer
eher unwahrscheinlichen Arbeitsaufnahme aus der Betreuung heraus kommt — entweder
nach erfolgtem Abbau der Vermittlungshemmnisse, wenn die betreffende Person mit ande-
ren Worten fiir eine Vermittlung bereit ist, oder nach einem festgelegten Zeitpunkt nach einer
gewissen Betreuungsdauer im Fallmanagement. In einem Fallstudienstandort findet diesbe-
ziglich alle sechs Monate eine Priifung statt, in zwei anderen ist das Fallmanagement von

* Hier gibt es eine gewisse Unscharfe, da ein solcher methodischer Ansatz im padagogischen Sinne
einen Klientenbegriff samt den damit einhergehenden Implikationen fir das Arbeitsbindnis voraus-
setzt, der im SGB Il mit dem zumindest problematischen ,Kundenbegriff‘ schlichtweg fehlt.
% Selbst diese vergleichsweise niedrige Relation wird in einem Jobcenter noch als deutlich zu hoch
angesehen, weshalb von der Geschéftsfihrung eine Priorisierung von zehn bis 20 Kunden/innen pro
Fallmanager/in vorgegeben ist, um fir diese Teilgruppe hochwertige Arbeit leisten zu kénnen.
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Beginn an auf 24 Monate festgesetzt, kann aber bei entsprechender Begriindung weiter ver-
langert werden.

4.3.7 Spezialisierungen innerhalb von Fallmanagement und Vermittlung

Neben den beiden grofRen Bereichen von Fallmanagement und Vermittlung, die fiir das Gros
der Kunden/innen zustandig sind, lieen sich in mehreren der Fallstudienstandorte verschie-
dene Spezialisierungen beobachten. Zunachst ist dabei die Separierung des U25-Bereichs
zu nennen, die sich durchgangig in allen Jobcentern findet und dort entsprechend mit niedri-
geren Betreuungsschlisseln operiert und die gesetzlich vorgesehenen Sofortangebote flr
diese Teilgruppe vorhalt. An einem Standort hat sich dabei die Kooperation mit der lokalen
Arbeitsagentur fir die Betreuung dieser Zielgruppe in einem eigenen Jugendjobcenter be-
wahrt. Durch die rdumliche Zusammenlegung beider Organisationen sind die Wege kurz,
und es werden sog. ,warme Ubergaben“ zwischen SGB Il und SGB Il praktiziert, d.h. bei
einem sich anbahnenden Ubergang ins SGB Il geht der oder die bisherige Vermittler/in der
Agentur mit seinem oder seiner Kunden/in fur eine gemeinsame Besprechung zum zukunftig
zustandigen Vermittler/in im SGB Il. Ein ahnlicher Ansatz einer Kooperation zwischen Ju-
gendamt, Jobcenter und Agentur fiir die U25-Zielgruppe ist zudem an einem weiteren Fall-
studienstandort in Planung.

Weitere Spezialisierungen finden sich in den Fallstudien fir die Gruppe der Selbstandigen,
bei denen aufgrund der Komplexitat der Leistungsberechnung an drei Standorten sowohl die
Vermittlung als auch die Leistungsgewahrung von einer einzigen Person durchgefihrt wird.
Diese Doppelfunktion bedingt einen niedrigeren Betreuungsschlissel von ca. 1:80, scheint
sich aber in den betreffenden Standorten soweit bewahrt zu haben. Eine weitere Zielgruppe,
die zumindest in zwei der untersuchten Jobcenter besonders betreut wird, stellt aufgrund
ihrer spezifischen Bedarfe fiir die Vereinbarkeit von Beruf und Familie die Gruppe der Allein-
erziehenden dar. In einem Fall handelt es sich dabei um spezielle Vermittler/innen, im ande-
ren Fall um einen spezialisierten Mitarbeiter in der Arbeitgeberbetreuung, der nur fir diese
Zielgruppe Arbeitsplatze akquiriert. Bemerkenswert ist weiterhin die Einrichtung einer sog.
.Intensivvermittlung® in einem groRstadtischen Jobcenter, die sich ausschlief3lich mit solchen
Fallen befasst, die sich in der Vergangenheit als besonders unkooperativ erwiesen haben
und daher nicht mehr in der regularen Vermittlung betreut werden. Einen letzten erwah-
nenswerten Fall stellt eine Kommune dar, die zusatzlich zum Jobcenter ein spezialisiertes
Fallmanagement samt Arbeitsplatzakquise flr Migranten/innen anbietet, wenngleich dieses
Angebot nicht unmittelbar in das Jobcenter integriert ist.

4.3.8 Bedeutung der Personalstruktur

Eine zentrale Voraussetzung flur eine qualitativ hochwertige Erbringung der Integrations-
dienstleistungen ist das Vorhandensein geeigneten Personals. Dass die Belastung durch
hohe Fallzahlen hierfir teilweise qualitatshemmend wirkt, wurde bereits anhand der Ergeb-
nisse der Fallstudien als auch der Onlinebefragung dargelegt. Darliber hinaus stellen sich
aber auch Fragen hinsichtlich der Qualifikation und Eignung des vorhandenen Personals
sowie der Rekrutierung neuer Fachkrafte. Blickt man diesbezlglich auf die Ergebnisse der
Onlinebefragung, so zeichnet diese flr den Bereich Integration ein zumindest verhalten kriti-
sches Bild. Danach gefragt, ob der Anteil der Mitarbeiter/innen, die Gber eine der Wertigkeit
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und Fachlichkeit des Dienstpostens entsprechende Qualifikation verfige, ausreichend sei,
raumte Uber ein Viertel der Befragten ein, dass diese ,erhdht* bzw. ,dringend erhéht” werden
musse. Einen ahnlichen Eindruck vermittelt das Antwortverhalten zur Rekrutierung neuen
Personals innerhalb des Bereichs Integration. Ein Drittel bezeichnet diese als ,schwer”, wei-
tere gut 9% sogar als ,sehr schwer®. Als Hauptgrinde werden hierflir im Sinne eines
schlechten ,Matches® ein Mangel an qualifizierten Bewerbern/innen (80%), die mangelnde
Attraktivitat der Ausstattung der Stellen (55%) sowie das schlechte ,Image” des Jobcenters
(54%) genannt. Die Einschatzungen auf Leitungsebene deuten somit bereits darauf hin, dass
sowohl die aktuelle als auch die prospektive Situation des Personalbestands in der Vermitt-
lung in vielen Fallen nicht optimal ist.

Dieses Bild der schwierigen Besetzungsprozesse findet sich, wohl auch als Folge des gene-
rell steigenden Fachkraftebedarfs, in fast allen Fallstudien wieder. Die Geschaftsflihrungen
berichten so gut wie durchgehend von Problemen bei der Rekrutierung neuen Personals
bzw. heben die Knappheit des aktuellen Personalbestands zur Bewaltigung der Aufgaben im
Jobcenter hervor. Eine Geschaftsflihrung schilderte diesen Prozess gar als ,Abwartsspirale”:
unumgangliche Kompromisse bei der Einstellung neuer Mitarbeiter/innen erzeugten zusatzli-
che Belastungen fir die alten Mitarbeiter/innen, die hierdurch demotiviert wiirden. Mit Blick
auf die Kommunen wurde in Gesprachen mit Verantwortlichen mehrfach erwahnt, dass der
Bereich Soziales innerhalb der Kommunen meist als unattraktiver Bereich gelte, weshalb
interne Versetzungen hierhin selten gewollt seien bzw. der Anreiz grof3 sei, aus dem Jobcen-
ter in einen anderen Bereich der Kommune zu wechseln.

Weiterhin stellt sich flir Jobcenter mit einem spezialisierten Fallmanagement oftmals das
Problem, dass Bewerber/innen mit den hierfir erforderlichen Zertifikaten und Kompetenzen
besonders schwer zu bekommen sind. Schlie3lich schildern zumindest einzelne Geschafts-
flihrungen besonders grofle Probleme bei der Besetzung von Flihrungspositionen, da deren
Vergutung nicht hinreichend attraktiv sei bei gleichzeitig hohen inhaltlichen Anforderungen.
Dies fiihre unter anderem dazu, dass es bei wirtschaftlich guter Lage besonders haufig zu
Abwanderung von Personal auf der Fiihrungsebene komme. Einen weiteren Hinweis auf die
Bedeutung des Personals und dessen Knappheit in vielen Jobcentern liefern zudem Berichte
aus den Fallstudien, denen zufolge teilweise Uiber mehrere Jahre hinweg bis zu fast einem
Drittel der Mittel aus dem Eingliederungstitel (EGT) — trotz dessen Rickgangs in den letzten
Jahren — in den Verwaltungshaushalt umgeschichtet wurden, um hinreichend Personal flr
eine angemessene Leistungserbringung vorhalten zu kénnen. Dies wird demzufolge biswei-
len als hilfreicher fir die Integration erachtet als ein umfangreiches Maflinahmeportfolio.

Haufig wird als Problem sowohl bei der Rekrutierung als auch der Entlohnung die fehlende
Personalhoheit vieler Jobcenter genannt, da formal entweder die Kommune oder die BA als
Arbeitgeber fungiert. In gemeinsamen Einrichtungen bedingt dies oftmals unterschiedliche
Tarifierungen und daraus resultierende Konflikte innerhalb der Belegschaft Gber die Entloh-
nung in Abhangigkeit zur Zugehoérigkeit zu einem der beiden Arbeitgeber.

In den kommunalen Jobcentern wiederum stellt sich haufiger das Problem von Versetzungen
innerhalb der Kreisverwaltung, wobei das dadurch zugewiesene Personal nicht immer den
Anforderungen im Jobcenter entspricht, so dass ggf. langere Einarbeitungen und Qualifizie-
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rungen notwendig sind, bis die mehr oder weniger fachfremden neuen Mitarbeiter/innen effi-
zient eingesetzt werden kdnnen. Dies bindet neben der ohnehin anfallenden Einarbeitung
zusatzliche Ressourcen. Das Mitspracherecht bei der Einstellung neuen Personals scheint
nach den Aussagen in den Fallstudien bei kommunalen Mitarbeitern/innen oftmals geringer
zu sein als bei der Einstellung neuer Mitarbeiter/innen der BA. Ein letztes Beispiel fur die
Folgen der fehlenden Personalhoheit stellt die kurzfristige Abordnung kommunalen Perso-
nals zum Sozialdienst in einer Fallstudie dar. Diese war aus Sicht des Kreises aufgrund ei-
nes personellen Engpasses dort unerlasslich, fiihrte aber zu einer entsprechenden Mehrbe-
lastung im Jobcenter.

Allerdings ist zumindest in Teilen der Fallstudien eine Verbesserung hinsichtlich der lange
Zeit als problematisch erachteten hohen Befristungsanteile und der damit mitunter verbun-
denen Fluktuation zu beobachten. So belegt die Onlinebefragung, dass nur knapp zehn Pro-
zent der befragten Jobcenter innerhalb der letzten Jahre eine Fluktuation von tber 20% der
Belegschaft zu verzeichnen hatten, wenngleich aufgrund der langen Einarbeitungszeiten
bereits Werte um 15% in den Fallstudien als kritisch eingeschatzt werden. Dennoch sind
mittlerweile zumindest in einzelnen kommunalen Tragern sogar gegenlaufige Tendenzen zu
beobachten. Da in kommunalen Jobcentern aufgrund der anfanglich héheren Rechtssicher-
heit der Tragerform®® Befristungen von Beginn an in der Regel weniger umfanglich waren als
in den damaligen ARGER, sind mittlerweile zumindest zwei der zkT aus den Fallstudien dazu
Ubergegangen, Anteile von mindestens zehn Prozent Befristungen im Personalbestand fest-
zuschreiben, um eine gewisse personelle Flexibilitat sicherzustellen, gerade fir den Fall ei-
nes Abbaus an Bedarfsgemeinschaften und den damit einhergehenden Riickgang der zu-
gewiesenen Bundesmittel.

4.3.9 Bedeutung und Einfluss von IT und weiteren Ressourcen

Als weitere Ressource fir die Arbeit im Jobcenter kommt der IT eine herausragende Bedeu-
tung zu, da sie gewissermallen das tagliche Handwerkszeug fast aller Mitarbeiter/innen dar-
stellt. Die Befunde aus der Onlinebefragung hierzu wurden bereits oben in Kapitel 4.2.3 re-
feriert, so dass an dieser Stelle nur noch einmal daran erinnert werden soll, dass bezlglich
der Software fur den Bereich Integration das Fazit der GeschaftsfUhrungen durchwachsen
aber weniger kritisch als flr den Leistungsbereich ausfallt.

Auch das aus den Fallstudien gewonnene Bild zur Qualitat der IT im Vermittlungsbereich
gleicht in weiten Teilen dem, das im Rahmen der Ausflihrungen zur IT in der Leistungssach-
bearbeitung beschrieben wurde. Wahrend die kommunalen Trager die prinzipielle Wahl- und
Gestaltungsmoglichkeit im Bereich der IT durchaus schatzen, raumen sie zugleich den damit
einhergehenden Nachteil der héheren Wartungs- und Abstimmungsbedurftigkeit ein. Prob-
leme bereiten hier am haufigsten Kompatibilitaten zwischen teilweise unterschiedlichen Pro-
grammen in Leistung und Integration sowie Defizite im Support der beauftragten EDV-
Dienstleister. Auf der operativen Ebene variieren die Aussagen stark. Von geradezu flam-
menden Pladoyers fir die verwendete Software bis hin zu scharfer Kritik finden sich unab-

“In gemeinsamen Einrichtungen bestand zunachst eine gesetzliche Befristung der Erstzuweisung bis
Ende 2015.
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hangig von der hierarchischen Position sehr unterschiedliche Urteile, die kein konsistentes
Fazit ermdglichen.

Unter den untersuchten gE wird umgekehrt zumindest in Teilen die Alternativiosigkeit der
BA-Software moniert, doch zugleich weil3 man in der Regel die zentrale Entwicklung dieser
Angebote durchaus zu schatzen, da dies somit keine eigenen personellen Ressourcen bin-
det, wenngleich sie selbstverstandlich kostenpflichtig sind. Auch bezliglich der Qualitat der
von der BA bereitgestellten Software finden sich unter den interviewten Mitarbeitern/innen
die unterschiedlichsten Einschatzungen, wobei man als gemeinsamen Nenner der inhaltli-
chen Kritik am ehesten die starke Standardisierung sowie die zu schwache Abbildung der im
SGB Il dominierenden komplexen Problemlagen in VerBIS nennen kann.

Bereitstellung geeigneter Raumlichkeiten

Neben den genannten Aspekten der IT-Qualitdt wurde im Rahmen der Fallstudien noch die
Bereitstellung von geeigneten Raumlichkeiten als Ressourcenproblem thematisiert. Zwar
scheint dies nicht ein systematisches Problem zu sein, doch stellt sich dies in drei Fallstu-
dienstandorten in zwei Varianten als qualitdtshemmend dar. Zum einen gibt es Probleme in
der internen Kooperation der Vermittlungsteams durch eine raumliche Auftrennung des Job-
centers in zwei relativ weit auseinander liegende Gebaude innerhalb derselben Grof3stadt,
die die Geschéftsfiihrung gerne andern wirde, aber aus Griinden von Mitteln und Bindungen
an den Kreis gegenwartig nicht beeinflussen kann. Zum anderen wird an zwei Standorten
bemangelt, dass sich Vermittler/innen bisweilen Zimmer teilen bzw. in Durchgangszimmern
sitzen, so dass die Beratungsgesprache immer wieder gestort wirden. Wahrend ein einzel-
nes Durchgangszimmer als vergleichsweise harmlos erachtet werden kann, erscheint eine
durchgehende Doppelbelegung der Biros in der Vermittlung deutlich problematischer, da
hiervon praktisch alle Vermittler/innen betroffen sind. Wahrend der Gesprache der anderen
Vermittler/innen kénnen sie in diesen Fallen selber kaum arbeiten und stéren zugleich durch
ihre Prasenz die vertrauliche Atmosphare des Beratungsgesprachs ihres Kollegen bzw. ihrer
Kollegin. Mangels fehlender raumlicher Kapazitaten ist flr dieses Problem keine grundsatzli-
che und zufriedenstellende Lésung in Sicht, so dass vorlaufig zumindest die Méglichkeit ge-
schaffen wurde, fiir Beratungsgesprache in ein separates, extra eingerichtetes Beratungs-
zimmer auszuweichen. Allerdings kann diese Situation wohl als Einzelfall betrachtet werden,
so dass keine grundlegenden Probleme bei der Bereitstellung von Raumlichkeiten — oder
anderen Ressourcen — in den Fallstudien identifiziert werden konnten.

4.4 Arbeitgeberbetreuung

Voraussetzung flir eine erfolgreiche Integration in Beschaftigung ist das Vorhandensein mog-
lichst passgenauer vakanter Stellen auf dem regionalen Arbeitsmarkt, was in Anbetracht der
oft komplexen Problemlagen oder fehlenden qualifikatorischen Voraussetzungen der Leis-
tungsbeziehenden im SGB Il haufig ein Problem darstellt.

4.4.1 Gestaltung der Arbeitgeberbetreuung

Zum Zweck der Akquise moglichst passgenauer Stellen setzt das Gros der Jobcenter einen

Bereich ein, der sich eigens um die Betreuung von Arbeitgebern kiimmert. Zwar rangiert die

Verbesserung der Arbeitgeberbetreuung unter den geschaftspolitischen Prioritdten eher im

unteren Bereich, da nur knapp acht Prozent der befragten Geschaftsflihrungen der Verbes-
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serung der Arbeitgeberorientierung in der Onlinebefragung die héchste Prioritat zuweisen.
Dennoch kann ein solcher, meist auch zahlenmaRig eher kleiner Bereich als Unterstitzung
fir das Kerngeschaft der Vermittlung durchaus als hilfreich erachtet werden.

Dass ein Verzicht auf die Einrichtung einer solchen Stelle mit vier Prozent die Ausnahme
darstellt, wurde bereits in Kapitel 3.2 thematisiert. Den dort prasentierten Befunden ist an
dieser Stelle noch hinzuzufiigen, dass 30% der befragten Jobcenter ausschlief3lich eine ei-
gene Arbeitgeberbetreuung nutzen, mit 57% aber Uber die Halfte hierfir auf eine Zusam-
menarbeit mit der lokalen Agentur fur Arbeit setzt, die standardmafig im SGB Il Uber einen
solchen Bereich verfugt. SchlieRlich kombinieren immerhin 9% der Befragten die beiden An-
satze und nutzen sowohl eine eigene Arbeitgeberbetreuung als auch die Kooperation mit der
Agentur. Eine Kooperation mit der Agentur beschrankt sich dabei fast ausschlie3lich auf ge-
meinsame Einrichtungen. Lediglich eine der befragten Geschaftsflihrungen eines kommuna-
len Jobcenters gab in der Onlinebefragung an, neben einer eigenen Arbeitgeberbetreuung in
diesem Zusammenhang ebenfalls mit der lokalen Arbeitsagentur zu kooperieren.

Allerdings bedeutet der Verzicht auf einen eigenen Bereich flr die Arbeitgeberbetreuung
nicht zwingend, dass Arbeitgeber nicht auch direkt durch die SGB-II-Trager angesprochen
wirden. So wurde diese Aufgabe in zwei der besuchten Fallstudienstandorte als allgemeine
Aufgabe an alle Vermittler/innen delegiert, ohne dass dafiir eine eigene Organisationseinheit
eingerichtet wurde. In beiden Fallen handelt es sich dabei um kleine Jobcenter in landlich
gepragten Regionen, in denen die Vermittler/innen gewissermalen ,en passant‘ im Rahmen
ihrer Arbeit diese Kontakte aufbauen und pflegen sollen. In einem der beiden Falle wird die-
ser Ansatz zudem erganzt durch ein sog. Team ,Sofortvermittlung®, das mit zwei Personen
fur die schnelle Integration von marktnahen Neukunden/innen zustandig ist und zu diesem
Zweck verstarkt Arbeitgeberkontakte pflegt. Die Idee hinter einer solchen Strategie ist die
Annahme, dass eine Kenntnis der Arbeitgeber fur alle Vermittler/innen eine wichtige Grund-
lage ihrer Arbeit darstellt, so dass dies eher im Sinne einer Querschnittsaufgabe als in Form
einer Spezialisierung einzelner Mitarbeiter/innen wahrgenommen wird.

Dass die Aufgaben dieses Bereichs, die nicht zum eigentlichen Kerngeschaft eines Jobcen-
ters zu zahlen sind, sondern eher eine Ausweitung von dessen Aufgaben reprasentieren, die
in den letzten Jahren stattgefunden hat, in vielen Fallen noch als verbesserungswiirdig
wahrgenommen werden, dokumentieren unter anderem die Einschatzungen zur Bedeutung
und Umsetzung der Kooperation zwischen dem Integrationsbereich und der Arbeitgeberbe-
treuung aus der Onlinebefragung. Uber die Halfte der Geschaftsfilhrungen (54%) erachtet
diese als ,sehr wichtig®, aber nur rund 5% bewerten die Umsetzung der Abstimmung zwi-
schen diesen Bereichen als ,sehr gut®. Mit knapp 42% fallt das Fazit diesbezliglich bei einem
erheblichen Teil ,mittelmafig“ aus, und knapp 5% monieren dessen ,eher schlechte“ lokale
Umsetzung. Ein ahnliches Bild vermittelt zudem die oft durchwachsene Einschatzung der
Umsetzung verschiedener Aspekte der Arbeit in der Arbeitgeberbetreuung, die in Tabelle 4.7
dargestellt ist.
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Tabelle 4.7:  Wichtigkeit und Umsetzung einzelner Prozesse innerhalb der Arbeitgeberbe-

treuung
Umsetzung: | Umsetzung eher
sehr wichtig | sehr gut oder | schlecht oder
(%) gut (%) gar nicht (%)
Akquisition von passenden Stellen 64 34 28
Aktives Aufsuchen von Betrieben 48 34 27
Rasche Reaktion auf Stellenangebote 64 74 3
Nach Branchen spezialisierte Arbeitgeberbetreu-
er/innen 17 51 27
Kontrolle (fast) aller Bewerbungen 9 27 30
Ausschliel3liche Unterbreitung passgenauer Ver-
mittlungsvorschlage an Betriebe 35 50 8

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Insbesondere im Fall der Akquisition von passenden Stellen scheint demnach zwischen An-
spruch und Wirklichkeit eine erhebliche Licke zu klaffen, da trotz der oftmals hoch einge-
schatzten Wichtigkeit dieses Aspekts (64%) in 28% der Falle Defizite hinsichtlich dessen
Umsetzung eingerdaumt werden. Nicht ganz so wichtig wird die Prasenz in den lokalen Be-
trieben erachtet, diese wird aber fast genauso haufig als verbesserungswurdig eingestuft.
Besser scheint hingegen die rasche Reaktion auf Stellenangebote zu funktionieren, die fiir
fast zwei Drittel ebenfalls ,sehr wichtig* ist, aber nur bei einer kleinen Minderheit von 3% An-
lass zur Kritik gibt. Ahnliches gilt fir die ebenfalls als weniger bedeutsam eingestufte Unter-
breitung ausschliel3lich passgenauer Vermittlungsvorschlage an die Betriebe, deren Umset-
zung in 8% der Falle als ,schlecht® oder ,gar nicht“ bezeichnet wird. Die geringste Bedeutung
kommt schlieBlich der Branchenspezialisierung und der Kontrolle des Gros‘ der Bewerbun-
gen zu. Beanstandet wird die Umsetzung dieser Aspekte aber jeweils in 27% bzw. 30% der
Falle, so dass auch hier die Zufriedenheit nicht besonders hoch ist. Diese Ergebnisse bilan-
zierend lasst sich festhalten, dass der Onlinebefragung nach zu schlielen dem Bereich der
Arbeitgeberbetreuung durchaus eine hohe Bedeutung beigemessen wird, wahrend gleichzei-
tig noch erhebliche Verbesserungsmaoglichkeiten konstatiert werden.

Matching und Kooperation mit dem SGB |lI

Dass in Anbetracht der oftmals sehr unterschiedlichen Kundenstrukturen die Kooperation
zwischen SGB Il und SGB Il in der Arbeitgeberbetreuung nicht véllig reibungslos verlauft,
lassen die Ergebnisse der Fallstudien erkennen. Da in der Arbeitgeberbetreuung im SGB Il
die Stellen meist Uber das Verfahren eines sog. ,best match® — also der Auswahl der formal
am besten geeigneten Bewerber/innen zur Besetzung einer freien Stelle — zugeordnet wer-
den, werden die Leistungsberechtigten im SGB Il in der Relation hierdurch seltener fir eine
Stellenbesetzung in Betracht gezogen als die zumeist marktnaheren Kunden/innen des
SGB Ill. Diese Diskrepanz wird von den besuchten Jobcentern mehrfach als Benachteiligung
in der Zusammenarbeit mit dem SGB Ill bezeichnet. Zwei durchaus nachahmenswerte L6-
sungen fir dieses Problem konnten dabei in den Fallstudien identifiziert werden. Zum einen
wurde in zwei Fallen eine formale Kooperationsvereinbarung mit dem AGS der Agentur ge-
schlossen, in dem die Berlcksichtigung der SGB-II-Kunden/innen schriftlich geregelt wurde,
was laut Aussagen der Gesprachspartner/innen die gewlinschten Verbesserungen herbeige-
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fihrt hat. Ein anderer Ansatz, der in einem der beiden Falle erganzend genutzt wird, stellt die
starkere Einbeziehung der Vermittler/innen in den Matchingprozess dar. Durch deren Fall-
kenntnis konnte demnach die Passgenauigkeit der Zuweisungen aus dem SGB Il erh6éht und
damit die Berlcksichtigung von SGB-II-Kunden/innen fiir die zu besetzenden Stellen verbes-
sert werden.

Allerdings stellt sich die Grundproblematik der Zuordnung von akquirierten Stellen zu geeig-
neten Bewerbern/innen nicht nur in der Kooperation von Jobcenter und Agentur, sondern
erweist sich grundsatzlich als wichtige Anforderung fur eine erfolgreiche Arbeit in der Arbeit-
geberbetreuung. In vielen Gesprachen mit den Mitarbeitern/innen dieses Bereichs wurde
darauf hingewiesen, dass die automatischen Matchingfunktionen in der IT sowohl in VerBIS
als auch in den Softwarepaketen der kommunalen Trager entweder als wenig hilfreich erach-
tet werden oder im Falle der in den Kommunen genutzten Software vollig fehlen, so dass in
diesem Bereich grundsatzlich noch Verbesserungsbedarf in der IT besteht. Infolgedessen
werden in einigen Fallen die Profile der Bewerber/innen, die von den Vermittlern/innen fir die
offenen Stellen gemeldet werden, einzeln ,von Hand“ mit dem Anforderungsprofil der Stelle
abgeglichen. Dies bedeutet zwar einen erheblichen zeitlichen Aufwand, tragt aber entschei-
dend zur Vermeidung schlechter Zuweisungen bei und wirkt damit einem mdglichen Unmut
potenzieller Arbeitgeber Uber unpassende Bewerber/innen entgegen. Eine zumindest etwas
systematischere Alternative des Matchings wird an einem weiteren Fallstudienstandort prak-
tiziert. Dort erstellen die Mitarbeiter/innen der Arbeitgeberbetreuung anhand der ihnen vorlie-
genden Bewerberprofile Excel-Listen, sog. ,Pools”, von Kunden/innen mit haufig von Arbeit-
gebern nachgefragten Tatigkeitsprofilen. Dies wird zwar nicht als optimal erachtet, beschleu-
nigt die Zuordnungsprozesse den Aussagen der Gesprachspartner/innen zufolge jedoch sig-
nifikant und habe bislang auch zu einer besseren Zufriedenheit bei den Arbeitgebern beige-
tragen als das zuvor genutzte Matching ber die IT-Verfahren. Mit anderen Worten konnten
somit offenbar die beiden zentralen ZielgréRen eines Matchings, Passgenauigkeit und Ge-
schwindigkeit, auf diesem Wege verbessert werden.

Aufteilung der Zustandigkeiten

Eine weitere grundsatzliche Frage betrifft die Zuweisung der Zustandigkeit von Mitarbei-
tern/innen der Arbeitgeberbetreuung zu einzelnen Arbeitgebern, wie sie sich analog flr die
Zuordnung von Mitarbeitern/innen zu Kunden/innen in der Vermittlung und Leistungsgewah-
rung stellt. In der Arbeitgeberbetreuung dominieren diesbeziiglich im Wesentlichen zwei Va-
rianten. Entweder wird eine Zuordnung Uber Branchen vorgenommen, so dass einzelne Mit-
arbeiter/innen etwa fiir den Bereich Bau oder Gastronomie zustandig sind. Oder die Abgren-
zung verlduft nach Regionen. In diesem Fall, der vor allem in landlichen Regionen und bei
einer starker dezentralen Struktur des Jobcenters mit mehreren Geschaftsstellen genutzt
wird, kimmern sich die einzelnen Mitarbeiter/innen um einen klar abgegrenzten Raum in der
Zustandigkeit des Jobcenters und die dort angesiedelten Arbeitgeber. Gerade in grof3en Fla-
chenlandkreisen scheint diese Orientierung an der raumlichen Nahe zu einem Arbeitgeber
auch angesichts von Mobilitatsfragen bei der Vermittlung durchaus plausibel. Zudem ist hier
aufgrund der raumlichen Nahe auch die soziale Nahe zwischen Jobcenter-Mitarbeitern/innen
und Arbeitgebern etwas groRer, was insbesondere im landlichen Raum einen Vorteil darstel-
len kann.
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Gleichwohl kann auch die Fokussierung auf Branchen und die dadurch sukzessive erworbe-
nen Fachkenntnisse der einzelnen Betreuer/innen eine gewisse Rationalitat fur sich rekla-
mieren, da sie entsprechend fachlich kompetent gegenlber potenziellen Arbeitgebern auftre-
ten kénnen und im Zweifelsfall die spezifischen Bedlrfnisse auch besser abschatzen kon-
nen. Eine dritte Variante, die sich zudem an einem Standort fand, aber eher als exotisch be-
zeichnet werden kann, ist die Zuweisung von Betrieben zu Mitarbeitern/innen der Arbeitge-
berbetreuung nach den Anfangsbuchstaben des Betriebsnamens. Dies fihrt allerdings zu
teilweise kuriosen Situationen, wie etwa der, dass ein Mitarbeiter ,Seniorenresidenzen“ be-
treut, ein weiterer die ,Altersheime®.

Bewerber- vs. Arbeitgeberorientierung

Ein letzter Aspekt der Ausgestaltung der Arbeit in der Arbeitgeberbetreuung ist die Grund-
satzfrage, ob hier eine starkere Orientierung an den zu vermittelnden Kunden/innen prafe-
riert wird, oder der Fokus eher auf den Arbeitgebern liegt. In der Mehrheit der Fallstudien
wird, so sich die Gesprachspartner/innen diesbeziglich Gberhaupt explizit festlegen kénnen
oder wollen, eine Bewerberorientierung préaferiert. In diesem Fall wird eher von dem Kunden
oder der Kundin ausgegangen, die zu vermitteln ist, und daraufhin die Arbeitgeberkontakte
und Stellenangebote dahingehend gepriift, wo Potenziale fir eine Vermittlung bestehen.
Ergibt sich ein zumindest aussichtsreiches Match, wird der Arbeitgeber kontaktiert und ent-
weder wird der Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin der Arbeitgeberbetreuung mit den Bewer-
bungsunterlagen passender Kunden/innen beim Arbeitgeber vorstellig oder er/sie stellt den
Kunden oder die Kundin unmittelbar personlich dort vor. Eine besondere Form der Bewer-
berorientierung findet sich zudem an einem Standort. Hier werden allen Mitarbeiter/innen der
Arbeitgeberbetreuung jeweils 75 Kunden/innen in der Nebenbetreuung zugewiesen, fur de-
ren Vermittlung sie in der Folge neben den betreuenden Integrationsfachkraften zustandig
sind. Dieses Verfahren befordert zudem den in der Regel als sehr wichtig erachteten Aus-
tausch zwischen Vermittlung und Arbeitgeberbetreuung und beugt der bisweilen geaulierten
Kritik von Vermittlungsfachkraften an der Arbeitgeberbetreuung vor, dass dieser die Kun-
den/innen nicht ausreichend bekannt seien.

Im Fall der Arbeitgeberorientierung wird hingegen starker von der Stellenausschreibung aus-
gegangen, um in der Folge aus dem Bestand der Kunden/innen einen geeigneten Kandida-
ten oder eine geeignete Kandidatin hierfir zu finden. Auch steht hier die Akquisetatigkeit bei
Arbeitgebern starker im Vordergrund, weshalb Mitarbeiter/innen mit diesem Schwerpunkt
auch von einem interviewten Bereichsleiter als ,klassische Handelsvertreter bezeichnet
wurden. Allerdings laufen die Mitarbeiter/innen der Arbeitgeberbetreuung bei einem solchen
Vorgehen mitunter Gefahr, Stellen zu akquirieren, die sie gar nicht mit geeigneten Kun-
den/innen besetzen kénnen. SchlieRlich finden sich in der Praxis auch Kombinationen von
Bewerber- und Arbeitgeberorientierung. So wird neben einer grundsatzlichen Bewerberorien-
tierung in einem Fall erganzend mit Akquisiteuren/innen fiir spezielle Zielgruppen (U25,
Schwerbehinderte und Alleinerziehende) bzw. die flir SGB-lI-Kunden/innen sehr bedeutsame
Branche der Zeitarbeit gearbeitet. Wichtiges, flankierendes Instrument flr die tagliche Arbeit
in diesem Bereich sind ungeachtet der konkreten Ausrichtung vor allem Lohnkostenzuschis-
se als arbeitgeberseitiger Anreiz fir die Einstellung neuer Mitarbeiter/innen.
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Bemerkenswerterweise haben drei der Fallstudienstandorte nach einer zuvor praktizierten
Arbeitgeberorientierung infolge zunehmender Unzufriedenheit mit den Ergebnissen des Be-
reichs in den letzten zwei oder drei Jahren auf eine starkere Bewerberorientierung umgestellt
und zeigen sich seitdem deutlich zufriedener mit der Leistung der Arbeitgeberbetreuung.

4.4.2 Bedeutung und Einfluss von Personal und IT

Die Arbeitsbelastung in der Arbeitgeberbetreuung wird in der Onlinebefragung von den Ge-
schaftsfihrungen im Vergleich mit anderen Bereichen mit deutlichem Abstand am seltensten
als ,sehr hoch* (26%) bzw. ,zu hoch® (1%) eingeschatzt wird. Zum Vergleich: Die Belastung
wird in der Leistungsgewahrung in 51% der Falle als ,zu hoch“ eingeschatzt und in der Ver-
mittlung immerhin in 9% (vgl. auch Kapitel 4.2). Ein ahnliches, vergleichsweise unproblema-
tisches Bild der Arbeitgeberbetreuung vermitteln auch die Angaben zur Personalsituation
und -rekrutierung in diesem Bereich. So geben nur rund 14% der Geschaftsfihrungen an,
dass der Anteil an von der Fachlichkeit oder Wertigkeit her geeigneten Mitarbeitern/innen in
der Arbeitgeberbetreuung erhéht werden misse. Die korrespondierenden Anteile im Bereich
Integration liegen knapp doppelt so hoch (27%) bzw. im Leistungsbereich mehr als dreimal
so hoch (46%).

Gemessen an den wahrgenommenen Defiziten in diesen beiden Kernbereichen erscheinen
die Bedarfe an einer Verbesserung in der Arbeitgeberbetreuung eher zweitrangig. Weitge-
hend deckungsgleich hiermit sind die Befunde zur Personalrekrutierung. Als ,eher schwer®
oder ,schwer® wird diese flur die Arbeitgeberbetreuung nur in 22% der Falle bezeichnet, wah-
rend diese Antworten fiir den Leistungsbereich erneut mehr als dreimal so haufig bzw. flr
den Integrationsbereich doppelt so haufig gewahlt werden. Auch in den Gesprachen im
Rahmen der Fallstudien wurden keine gravierenden Probleme hinsichtlich der Suche nach
geeignetem Personal artikuliert, so dass sich bezlglich der zentralen Ressource Personal
bilanzieren lasst, dass diese in der Uberwiegenden Mehrheit in hinreichender Menge und
Qualitat zur Verfligung steht.

Etwas ambivalenter fallt — wie schon im Rahmen des Matchingprozesses thematisiert — das
Urteil Gber die IT als Grundlage fir die Arbeit in der Arbeitgeberbetreuung aus. Zwar sind die
Mitarbeiter/innen der Arbeitgeberbetreuung oftmals in die Software der Vermittlung integriert,
doch eine effektive Unterstlitzung durch software-basierte Matchingverfahren scheint zumin-
dest bislang kaum gegeben zu sein. Dies durfte nicht zuletzt der Tatsache geschuldet sein,
dass die Aufgabe der Arbeitgeberbetreuung keinen eigentlichen Kernprozess der Arbeit im
Jobcenter darstellt und dementsprechend die Software-Angebote weniger stark auf dessen
Unterstlitzung und Bediirfnisse ausgerichtet sind. Andere Ressourcen — wie Raumlichkeiten
— wurden schlieBlich kaum als einschrankende Faktoren thematisiert, so dass es jenseits
einer Verbesserung der IT keine nennenswerten, systematischen Defizite in der Bereitstel-
lung von Ressourcen flir diesen Bereich zu geben scheint.

4.5 Malinahme-Management

Ahnlich wie die Arbeitgeberbetreuung zielt das MaRnahme-Management als Aufgabe inner-

halb eines Jobcenters auf die Unterstiitzung des Integrationsprozesses durch die Entlastung

des Vermittlungspersonals von den komplexen Prozessen der Planung, Vergabe, Einkauf

und Prufung von MalRnahmen. Da eine hohe Qualitat von MaRnahmen zugleich als wichtige
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Voraussetzung erachtet werden kann, dass die damit verknlpften Erwartungen des Vermitt-
lungspersonals bei der Zuweisung von Kunden/innen in entsprechende Angebote eingeldst
werden, wurden verschiedene Aspekte dieses Prozesses und deren Umsetzung auch in der
Onlinebefragung thematisiert (vgl. Tabelle 4.8).

Tabelle 4.8:  Wichtigkeit und Umsetzung einzelner Prozesse innerhalb des Malnahme-

Managements
Umsetzung: | Umsetzung eher
sehr wichtig | sehr gut oder | schlecht oder
(%) gut (%) gar nicht (%)
MaRnahmen werden systematisch an den Kun-
denbedarfen ausgerichtet 49 78 2
Weitgehende Ausschdpfung der bereitgestellten
Eingliederungsmittel fir MalRnahmen 36 75 2
Uberpriifungen der MaRnahmequalitat durch Prii-
fungen beim MalRnahmetrager 39 74 3
Frihzeitig vor Ende der Malhahme werden An-
schlussaktivitaten festgelegt 53 57 3
Die RechtmaRigkeit des Einsatzes von Mal3nah-
men wird systematisch Uberprift 34 81 3

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Greift man die von den Geschaftsfihrungen als am wichtigsten bewerteten Aspekte zum
MaRnahmemanagement heraus, so handelt es sich hierbei um die Passgenauigkeit der
MaRnahmen, die Ausschopfung der Mittel des EGT, die Uberpriifung der Qualitat der MaR-
nahmen, ein vernlnftiges Absolventenmanagement sowie die Sicherstellung der Rechtma-
Rigkeit des Malinahmeeinsatzes. Die Bewertung der genannten Aspekte durch die Ge-
schaftsfuhrungen spricht dafur, dass in der weit Uberwiegenden Mehrheit hier nur selten
Probleme wahrgenommen werden. Die positiven Bewertungen fir die lokale Umsetzung fast
aller der genannten Prozesse bewegen sich im Bereich von drei Vierteln und mehr. Lediglich
der Aspekt des Absolventenmanagements wird nur von gut der Halfte als ,gut” oder ,sehr
gut” bewertet, so dass in diesem Bereich am ehesten die Notwendigkeit fiir Verbesserungen
wahrgenommen wird. Diese Befunde decken sich weitgehend mit den Ergebnissen der Fall-
studien. Auch hier wurde in zwei Fallen hervorgehoben, dass das Absolventenmanagement
im Sinne einer hinreichenden Planung von Aktivitaten fir Kunden/innen im Anschluss an
eine MalRnahme noch nicht zufriedenstellend sei. Darliber hinaus wurde so gut wie nie eine
grundlegende Kritik an der Umsetzung der genannten Aspekte des MalRnahme-
Managements geadullert.

4.5.1 Gestaltung des MalRhahme-Managements

Fur die konkrete Gestaltung des Prozesses der Malkhahmeplanung bildet meist die Bestim-
mung des Bedarfs innerhalb des Jobcenters den Ausgangspunkt. Hier steht die Frage im
Mittelpunkt, welche Arten von MaRnahmen in welchen Mengen aller Voraussicht nach in den
nachsten Monaten bzw. dem nachsten Geschaftsjahr bendtigt werden. In aller Regel erfolgt
dieser Prozess im letzten Quartal eines Kalenderjahres, wenn die strategischen und haus-
halterischen Planungen fir das kommende Jahr virulent werden. Fur die Bestimmung von
Art und Umfang der einzukaufenden MalRnahmen lassen sich drei zentrale Schritte eines
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systematischen Vorgehens benennen, das in der Mehrzahl der Fallstudienstandorte mehr
oder weniger auch in dieser Weise praktiziert wurde.

Zunachst werden die einzelnen Mitarbeiter/innen aus dem Integrationsbereich gebeten, vor
dem Hintergrund ihres Kundenbestandes und den daraus resultierenden Bedarfen die aus
ihrer Sicht bendtigten Mallnahmen zu melden. Diese Angaben werden zentral gesammelt
und ausgewertet, etwa durch organisationsinterne Spezialisten oder im Rahmen eines
Workshops der mittleren Fihrungsebene. In einem zweiten Schritt werden die aufbereiteten
Rickmeldungen mit einer statistischen Analyse des Kundenbestands abgeglichen und mit
Blick auf die Zusammenhange zwischen der Verteilung der Profillagen und den daraus resul-
tierenden Integrationsstrategien auf ihre Plausibilitat geprift. Weichen die auf diesem Wege
ermittelten Bedarfe in nennenswerter Weise von den gemeldeten Bedarfen ab, wird ggf. eine
erste Anpassung vorgenommen. Schliellich werden die Bedarfe noch einmal im Lichte der
arbeitsmarktpolitischen Geschaftsstrategie fir das kommende Jahr bewertet. So kann ein
geschéftspolitisches Abrucken von der intensiven Nutzung von Arbeitsgelegenheiten bei-
spielsweise bedingen, dass den gemeldeten und zumindest formal plausiblen Wiinschen der
Vermittler/innen fir die Nutzung dieses Instruments nicht entsprochen und die tatsachlich
einzukaufende Anzahl an MaRnahmeplatzen nach unten korrigiert wird. Nicht immer erfolgt
der Prozess den Fallstudien nach zu schlie3en in dieser strikten Abfolge und Stringenz, doch
Elemente dieser drei Ebenen — Mitarbeiterwiinsche, Kundenstruktur und Geschaftspolitik —
finden sich in fast allen Planungsprozessen.

Erganzend hierzu finden in einigen Standorten Abstimmungen mit lokalen Tragern zur ge-
planten MalRnahmestruktur statt, so dass letztlich auch die gewinschten Angebote von die-
sen vorgehalten werden kdénnen. Typische Formen hierfir bilden an zwei Standorten Ar-
beitskreise mit Tragern, in denen dies thematisiert wird, sowie eine zentrale Vorstellung des
erarbeiteten MaRnahmeprogramms bei allen Tragern.*® Ein zusatzlicher Bedarf an Koordina-
tion ergibt sich in einer Fallstudie dadurch, dass die einzelnen Geschéftsstellen eines de-
zentral strukturierten Tragers ihre Planung individuell vollziehen und zum Ende hin noch
einmal miteinander abstimmen. Ahnlich zeigt sich dieser zuséatzliche Bedarf an Planung in
starker dezentralen Einheiten in groRen Flachenlandkreisen. Da fur die Angebote der einzel-
nen Geschaftsstellen oftmals nur Trager in der ndheren Umgebung infrage kommen, missen
die Planungen in solchen Fallen kleinteiliger und damit starker auf die Moglichkeiten der ein-
zelnen Geschéftsstellen zugeschnitten werden.

Weitere Abstimmungen der Malinahmeplanung betreffen in zumindest zwei Fallen die Koor-
dination und Kooperation mit der lokalen Agentur fir Arbeit. Da mit dieser teilweise gemein-
same Mallnahmen geplant werden, finden entsprechende Workshops von Agentur und Job-
center statt, in denen die gemeinsamen Ziele und MaRnahmen besprochen werden.

Als bedeutsame Sonderfalle kénnen zwei Fallstudien gelten, in denen die Kommune aus ei-
genen Mitteln eigene, Uberaus umfangliche Mallhahmeprogramme zusatzlich zu denen des
Jobcenters finanziert. In beiden Fallen handelt es sich dabei um GroR3stadte mit einer ver-

% Ein solches Vorgehen kann im Rahmen von Vergabeverfahren problematisch sein. Gleichwohl
scheint dies fir die betreffenden Jobcentern ein wichtiger Ansatz zu sein, um die Vorhaltung eines
hinreichenden und qualitativ hochwertigen Angebots an MalRnahmen bei den lokalen MaRnahmetra-
gern sicherzustellen.
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gleichsweise guten Finanzlage, die ein solches Engagement erst méglich macht.®' Ein Motiv
fur diese Anstrengung besteht in der Kompensation der wegfallenden Mittel aus dem regula-
ren EGT im Laufe der letzten Jahre, um so die Gestaltungsmadglichkeiten des Jobcenters in
diesem Bereich aufrecht zu erhalten. Mindestens genauso bedeutsam sind spezifische
kommunale Interessen, die in den jeweiligen Programmen besondere Berlcksichtigung fin-
den. So stellt das eigene Arbeitsmarktprogramm einerseits eine Mdglichkeit der Einfluss-
nahme auf den geschéftspolitischen Kurs dar, andererseits kdnnen fir die Kommune wichti-
ge Aufgaben und Ziele — etwa im Bereich von Arbeitsgelegenheiten im Quartiersmanage-
ment oder spezielle Qualifizierungen fir Migranten/innen — auf diese Weise eingebracht und
gezielt geférdert werden.

Einkauf der MalRnhahmen

Ist der Planungsprozess abgeschlossen, so erfolgt der Einkauf bzw. die Vergabe der vorge-
sehenen Malnahmen. Wie dies genau geschieht, variiert dabei systematisch in Abhangigkeit
vom Modell der Aufgabenwahrnehmung. Alle besuchten gemeinsamen Einrichtungen nutzen
fir diesen Schritt das Regionale Einkaufszentrum (REZ) der jeweiligen Regionaldirektion
(RD), das den Einkauf von MalRinahmen zentral fir alle Agenturen und Jobcenter im Zustan-
digkeitsbereich anbietet. Da das Vergaberecht von fast allen Gesprachspartnern/innen als
Uberaus komplex eingeschatzt wird, sind die Jobcenter in der Regel froh, diese Aufgabe an
externe Spezialisten delegieren zu kdnnen. In den Interviews auliern die Geschaftsfihrun-
gen hinsichtlich der durch das REZ erbrachten Qualitat des Einkaufs durchgehend eine hohe
Zufriedenheit. Die einzige Kritik findet sich bezliglich der Tatsache, dass es seitens des REZ
praferiert wird, nur einmal zu Beginn des Jahres die MaRnahmen einzukaufen. Eine kirzere
Taktung — etwa zur sukzessiven Anpassung an die sich verandernden Bedarfe des Jobcen-
ters durch die Entwicklung der Kundenstruktur im Laufe des Jahres — wird zwar teilweise von
den Jobcentern gewtinscht, ist aber in Kooperation mit dem REZ nur schwer realisierbar. In
lediglich einem Fall einer gE wurde weiterhin berichtet, dass fur die Vergabe von ko-
finanzierten MaRnahmen und zur Bedienung von Altvertragen eine eigene Stelle eingerichtet
wurde, da sich die bisherige Vergabe dieser Malknahmen in Eigenregie als ,nicht sattelfest®
erwiesen habe.

Die kommunalen Jobcenter hingegen missen Einkauf und Vergabe der Mallnahmen selbst
durchfihren, woflr in der Regel entsprechend spezialisierte Teams vorgehalten werden,
teilweise auch in Kooperation mit der Kommune, so dass deren Expertise im Vergaberecht
genutzt werden kann. Die Vergabepflicht fir MaRnahmen wurde vor dem Hintergrund des
damit flr die Organisation verbundenen Aufwands daher auch in einer Fallstudie kritisiert,
wenngleich dies als unveranderlich hingenommen wurde.

Ein grundsatzliches Problem, das in drei landlichen Fallstudienregionen mit kleinen Jobcen-
tern auftaucht, besteht darin, dass hier teilweise nur geringe absolute Fallzahlen fir einzelne
MalRnahmen erreicht werden, die nicht ausreichen, um eine angemessene und fir den An-
bieter wirtschaftlichen GruppengréRe der MalRnahme zu erreichen. Dies kann dazu flhren,
dass beispielsweise nur ein begrenztes Repertoire an FbW-MalRnahmen von Bildungstra-

¥ zur Einschatzung der GréRenordnung: In einem der beiden Falle investiert die Kommune 16 Mio.
Euro fir eigene MaRnahmen, wahrend der gesamte EGT des Jobcenters ca. 30 Mio. umfasst.
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gern angeboten wird. Die Souveranitat des Kunden oder der Kundin bezlglich der Einlésung
von Bildungsgutscheinen bei zertifizierten Anbietern ist bei einer geringeren Tragerdichte vor
Ort dementsprechend eingeschrankt, sofern ein Uberregionales Angebot von den Kun-
den/innen nicht erreichbar ist (Bildungsgutschein kann, muss aber nicht regional begrenzt
sein). Die Kunden/innen wenden sich dann meist an einen Trager, der ihnen mit Vergabe
des Gutscheins bereits vorgeschlagen wurde. Dieses Verfahren ist als problematisch zu be-
trachten, da es der Idee eines Gutscheins zuwider lauft und nicht rechtskonform ist, wenn
zertifizierte, alternative Bildungsanbieter vorhanden sind.

Ein letzter Punkt, der sich mit Blick auf den Abstimmungsbedarf bei der Planung neuer Mal}3-
nahmen ergibt, betrifft die RechtmaRigkeit bei der Einrichtung von Arbeitsgelegenheiten. Vie-
le Gesprachspartner/innen betonen, dass die Abgrenzungen der Kriterien Zusatzlichkeit,
offentliches Interesse und Wettbewerbsneutralitat in der Praxis haufig nicht eindeutig seien.
Daher ist flr den Fall der Einrichtung neuer AGH-Stellen in vielen Fallen ein spezielles Gre-
mium oder auch die Tragerversammlung zustandig, in denen bisweilen auch kontrovers Uber
die Einrichtung einzelner Stellen diskutiert wird.

Maflhahmeangebot

Wahrend der skizzierte Planungs- und Einkaufsprozess gewissermalfien die Nachfrageseite
bildet, stellt sich auf der anderen Seite die Frage nach dem Angebot an Malinahmen, sprich
die Frage nach der Qualitat der lokalen Tragerlandschaft als Grundlage fur die Durchfliihrung
hochwertiger MaRnahmen. Der Tenor der interviewten Geschaftsfuhrungen hinsichtlich der
Situation ist in der Uberwiegenden Mehrzahl identisch: Einerseits haben die Kiirzungen im
EGT in den letzten Jahren dazu gefiihrt, dass einige Trager vom Markt verschwunden sind,
so dass das Angebot und damit die Konkurrenz insgesamt zurlickgegangen ist. Andererseits
wird nur in Ausnahmefallen davon berichtet, dass die Qualitdt des Angebots ein gravieren-
des Problem fur die Qualitat der Mallnahmen darstellt. Als Hemmnis erweist sich dies dem-
zufolge erneut vor allem in eher landlichen, strukturschwachen Regionen, in denen es kaum
noch Trager gibt bzw. die vorhandenen Trager oftmals relativ weit entfernt von den Kun-
den/innen sind. Uberdies wird in zwei Fallen moniert, dass vor allem mit Blick auf die Kun-
den/innen des Fallmanagements das Angebot an passenden, integrierten MalRnahmen ver-
gleichsweise schlecht sei, es also zumindest bisweilen zielgruppenspezifische Defizite zu
geben scheint.

Ein ahnliches Problem hinsichtlich der mangelnden Passgenauigkeit berichtet die Mehrheit
der interviewten Integrationsfachkrafte. So komme es gerade in der zweiten Jahreshalfte
haufig zu als kontingent empfundenen Anweisungen, welche Mallnahmen ,voll zu machen®
seien bzw. welche man nicht mehr nutzen dirfe. Dies sei vor allem der Tatsache geschuldet,
dass die urspriingliche Planung nicht immer deckungsgleich sei mit der faktischen Zuwei-
sung der Kunden/innen in MaRnahmen durch die Fachkrafte, so dass zur Vermeidung unbe-
setzter aber bezahlter Platze die Fachkrafte angehalten wirden, auch solche Zuweisungen
vorzunehmen, die sie nicht im engen Sinne als passgenau empfanden.

4.5.2 Bedeutung und Einfluss von Ressourcen

Die Ressourcen, die fur die Ubrigen Leistungsbereiche der Jobcenter thematisiert wurden,
spielen nach den Erkenntnissen aus den Fallstudien keinerlei relevante Rolle flr die Qualitat
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der MalRnahmen bzw. deren Planung. So gibt es keine Hinweise darauf, dass diesbeziiglich
ein Mangel an qualifiziertem Personal bestiinde, abgesehen von dem oben genannten Fall,
in dem eine neue Stelle zu ,Recht und Vergabe“ eingerichtet wurde. Die IT bildet zwar eine
Schnittstelle, mittels derer die Vermittlungsfachkrafte auf das Angebot zugreifen bzw. dieses
einsehen kdnnen, doch gab es auch diesbeziglich keine relevanten Rickmeldungen zu
grundlegenden Problemen oder Defiziten, die die Qualitat beeintrachtigten.

4.6 Interne und externe Schnittstellen

Im Folgenden werden die verschiedenen internen und externen Schnittstellen in ihrer Bedeu-
tung flr die Arbeit der Jobcenter dargestellt. Grundsatzlich wird hierflr eine Dreiteilung vor-
genommen. Zunachst wird noch einmal auf die Schnittstellen zwischen den Leistungsberei-
chen des Jobcenters eingegangen, also Integration und Leistungsgewahrung sowie — soweit
vorhanden — Arbeitgeberbetreuung. Als wichtiges Instrument der Arbeit im Bereich Integrati-
on ist die Zusammenarbeit mit den kommunalen Eingliederungsleistungen Gegenstand des
darauffolgenden Unterkapitels. SchlieBlich werden die Schnittstellen mit weiteren Gesetzbu-
chern betrachtet, insbesondere dem SGB Illl, aber auch dem Jugendamt (SGB VIII) und dem
Sozialamt (SGB XIlI).

4.6.1 Schnittstellen innerhalb des Jobcenters

Der kontinuierliche und systematische Austausch zwischen Leistungsgewahrung und In-
tegration ist von erheblicher Bedeutung, gerade mit Blick auf Falle, in denen der eine Bereich
Informationen von Kunden/innen erhalt, die fir den anderen Bereich genauso von Bedeu-
tung sind. So ist es flir eine korrekte Leistungsgewahrung beispielsweise entscheidend, dass
fir den Fall der Arbeitsaufnahme eines/r Kunden/in, diese nicht nur der zustandigen Vermitt-
lungsfachkraft gemeldet wird, sondern auch die Leistungssachbearbeitung hiervon in Kennt-
nis gesetzt wird, um die veranderte Einkommenssituation bei der Erstellung von Bescheiden
berlcksichtigen zu kénnen. Dass ein solcher Austausch keinesfalls selbstverstandlich ist
bzw. nicht immer reibungslos funktioniert, belegen die Ergebnisse aus der Onlinebefragung.

Praktisch durchgangig (98%) sind sich die Befragten einig, dass klare Abstimmungsprozesse
zwischen den beiden Bereichen mindestens ,wichtig“ sind, mit 54% bewertet sie Uber die
Halfte sogar als ,sehr wichtig“. Allerdings wird die Umsetzung nur in ebenfalls gut der Halfte
zumindest als ,gut® bezeichnet, mit 41% entfallen nur etwas weniger Anteile auf ,mittelmafi-
ge“ Bewertungen, und 5 % der Geschaftsfuhrungen schatzt die Umsetzung dieses Prozes-
ses sogar als ,eher schlecht® ein. Unterschiede im Antwortverhalten gibt es in Abhangigkeit
vom Modell der Aufgabenwahrnehmung kaum, lediglich findet sich die Einschatzung, dass
die effiziente Ausgestaltung der internen Schnittstellen ,sehr wichtig“ ist, unter den kommu-
nalen Tragern etwas haufiger als in den gemeinsamen Einrichtungen (51% vs. 66%).

Ein zentrales Instrument, um einen einheitlichen Informationsstand der beiden Leistungsbe-
reiche sicherzustellen, bildet der automatische Datenaustausch Uber die IT. Wahrend sich
zuvor bezlglich der Bedeutung und generellen Qualitat der Abstimmung ein recht einheitli-
ches Bild fur die beiden Modelle der Aufgabenwahrnehmung ergab, zeigen sich hier jedoch
erhebliche Differenzen (vgl. Tabelle 4.9).
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Tabelle 4.9: Bedeutung und Umsetzung des automatischen internen Datenaustauschs

Insgesamt gE zkT
(%) (%) (%)

Bedeutung sehr wichtig 68 67 71
Umsetzung sehr gut 8 2 30
gut 20 16 33

mittelmanig 25 26 20

eher schlecht 25 29 15

gar nicht 21 27 3

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Hinsichtlich der Bedeutung des Datenaustauschs besteht weitgehende Einigkeit, wie die
Haufigkeiten von ber zwei Dritteln fiir die Bewertung ,sehr wichtig“ belegt. Allerdings scheint
die Umsetzung dieses Austauschs in den kommunalen Jobcentern der Tendenz nach besser
zu gelingen. Weniger als jede funfte (18%) der gemeinsamen Einrichtungen bewertet diese
als zumindest ,gut®, wahrend dies in den kommunalen Jobcentern mit fast zwei Drittel (63%)
mehr als dreimal so haufig der Fall ist. Spiegelbildlich hierzu wird die Umsetzung in Uber der
Halfte der gE mit ,schlecht” oder ,gar nicht* bewertet, wahrend dies mit 18% in den kommu-
nalen Jobcentern dreimal seltener vorkommt. Die Verteilung des Antwortverhaltens erinnert
damit deutlich an die Diskrepanzen zwischen den Modellen der Aufgabenwahrnehmung hin-
sichtlich der grundsatzlichen Einschatzung der Qualitat der IT im Leistungsbereich, so wie
abgeschwacht auch fiir den Bereich der Integration (s. Kapitel 4.2.3).

Die skizzierten Tendenzen einer zumindest nicht reibungslosen Gestaltung der internen
Schnittstellen bestatigen sich weiterhin im Rahmen der Fallstudien, genauso wie die gegen-
laufigen Tendenzen der Bewertung zwischen den verschiedenen Tragermodellen. So wurde
in den gemeinsamen Einrichtungen in der Mehrheit vor allem die Bereitschaft zur Nutzung
der Vermittlungs-IT (VerBIS) durch die Mitarbeiter/innen der Leistungsgewahrung moniert,
was den Austausch entsprechend erschwere. In den kommunalen Einrichtungen hingegen
wurden derart grundlegende Defizite vergleichsweise selten thematisiert, womoglich auch
weil hier oftmals in beiden Bereichen die Software des gleichen Herstellers (etwa Prosoz
oder OK.Sozius) zur Anwendung kommt, so dass weniger Barrieren durch die Nutzung dis-
tinkter Programme wie VerBIS und A2LL entstehen. Hier erweist sich der Gestaltungsspiel-
raum bei der Einrichtung der IT als forderlich fir die Strukturierung der internen Austausch-
prozesse in den kommunalen Jobcentern.

Als systematische Ansatze, um diesen Kommunikationsdefiziten entgegenzuwirken, kénnen
vor allem drei Vorgehensweisen aus den Fallstudien genannt werden. Zum einen findet sich
in der deutlichen Mehrheit der Jobcenter eine schriftliche Fixierung der Schnittstellenrege-
lungen in Arbeitsanweisungen oder Handbiichern flir alle Mitarbeiter/innen. Dies wird in ei-
nem Fall weiterhin dadurch unterstiitzt, dass allen operativen Mitarbeitern/innen To-Do-
Listen fur die Gestaltung der Schnittstellen an die Hand gegeben werden, damit die zuvor
erfolgten Festlegungen auch in der Praxis hinreichend beachtet werden und im wdrtlichen
Sinne ,immer zur Hand sind“. Zum anderen erfolgt in der deutlichen Mehrheit der Fallstudien
eine spiegelbildliche Anordnung von Leistungs- und Vermittlungsteams, so dass die An-
sprechpartner/innen im jeweils anderen Team in der Regel hinlanglich personlich bekannt
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sind, weil sie sich in der Regel ohnehin das Gros der Falle teilen. Diese parallele Organisati-
on der beiden Bereiche wird in allen Fallen, in denen sie praktiziert wird, sowohl von den
operativen Kraften als auch den Flhrungskraften als sehr hilfreich eingeschatzt. Weiter ge-
starkt wird dieser persénliche Austausch und damit die Qualitat der Schnittstelle, den Fall-
studien nach zu schlieflen, durch eine direkte raumliche Nahe zwischen den spiegelbildli-
chen Teams, etwa durch eine Platzierung beider auf demselben Flur des Jobcenters. In den
drei Fallen, in denen diese MalRnahme kurzlich ergriffen wurde bzw. dieses Prinzip nach ei-
ner zeitweiligen Anderung wieder eingefiihrt wurde, wird dies insbesondere von den Fach-
kraften als wichtige Erleichterung eines schnellen und informellen persénlichen Austauschs
Uber einzelne fragliche Falle geschatzt. Eine dritte Variante stellt die Durchfihrung gemein-
samer Dienstbesprechungen auf Teamleitungsebene oder die Einrichtung eines themenspe-
zifischen Arbeitskreises dar; Moglichkeiten, die in zumindest zwei Fallstudienstandorten ge-
nutzt wurden, bei denen zugleich aber gréfiere Probleme hinsichtlich der internen Schnitt-
stellen artikuliert wurden.

Als Sonderfalle konnen schlieldlich die Kommunikation zwischen Arbeitgeberbetreuung und
Vermittlung sowie zwischen Fallmanagement und reguldrer Vermittlung betrachtet werden.*?
Die Arbeitgeberbetreuung wird seitens der Vermittlungsfachkrafte vor allem bezlglich der
mangelnden Kundenkenntnis kritisiert, die sich laut den Aussagen von Integrationsfachkraf-
ten oft auf die Aktenlage beschranke. Eine Moglichkeit, diesem Defizit entgegenzuwirken,
besteht in dem bereits geschilderten System der ,Nebenbetreuung® einer festen Anzahl von
Kunden/innen durch die Arbeitgeberbetreuung, wie sie in einem Fallstudienstandort prakti-
ziert und als erfolgreich fur die Verbesserung der Fallkenntnis bewertet wird. Ein anderer
Ansatz wurde in einem grol3en, stadtischen Jobcenter gewahlt, in dem eine sog. ,vertriebs-
orientierte Vermittlung“ als Bindeglied zwischen Arbeitgeberbetreuung und Vermittlung fun-
giert. Zudem sind in diesem Fall Vermittlung wie Arbeitgeberbetreuung berufsfachlich orga-
nisiert, so dass mehrmals im Jahr ein Austausch zwischen diesen beiden Bereichen stattfin-
det, der nach den betreuten Berufen gegliedert ist. Dieses Vorgehen wird von den dortigen
Gesprachspartnern/innen als Uberaus hilfreich und foérderlich fir das wechselseitige Ver-
standnis der Arbeit empfunden.

Weiterhin erweist sich auch flr Arbeitgeberbetreuung und Vermittlung die raumliche Nahe
zwischen den verschiedenen Organisationseinheiten flir die interne Abstimmung als forder-
lich. Doch sind dieser Praxis meist klare Grenzen gesetzt, da die Arbeitgeberbetreuung in
der Mehrzahl der Fallstudien zentral in einer Geschaftsstelle angesiedelt ist und eine solche
Nahe in den weiteren dezentralen Einheiten naturgemal ausgeschlossen ist. Anders verhalt
sich dies an einem Standort mit stark dezentraler Struktur, bei dem die Arbeitgeberbetreuung
lokal in den einzelnen Standorten angesiedelt ist, was aufgrund der geringen Grofe der ein-
zelnen Einheiten die internen persénlichen Kontakte erleichtert. Alternativ wurde in einem
weiteren Fall ein Mitarbeiter aus der Vermittlung gezielt in der Arbeitgeberbetreuung platziert,

%2 Die Schnittstelle der Arbeitgeberbetreuung zum Leistungsbereich ist den Interviews zufolge prak-
tisch bedeutungslos. Die Kommunikation zwischen spezialisiertem Fallmanagement und Leistungs-
gewahrung kann hingegen unter dem allgemeineren Punkt der Schnittstelle von Vermittlung und Leis-
tungsgewahrung subsumiert werden.
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um den Austausch zwischen den Bereichen zu fordern, was sich den Interviews nach zu
schliel3en als Mallnahme zur Verbesserung der Kommunikation bewahrt hat.

Dass der Austausch zwischen Fallmanagement und regularer Vermittlung, so es sich um
distinkte Bereiche innerhalb des Jobcenters handelt, aufgrund von Interessenskonflikten
nicht immer reibungslos ist, wurde bereits in Kapitel 4.3.6 dargelegt. Erschwerend kommt
zumindest in einigen der untersuchten kommunalen Jobcentern hinzu, dass die Mitarbei-
ter/innen des Fallmanagements mit einer eigenen Software arbeiten. Auf diese Weise entfallt
eine standardmalige IT-Schnittstelle zu den tbrigen Bereichen weitgehend, so dass die Mit-
arbeiter/innen des Fallmanagements parallel zum eigenen System die IT der reguladren Ver-
mittlung fir den Austausch mit anderen Bereichen nutzen muissen. Dies erzeugt zusatzlichen
Aufwand und ist zudem durch die Abkoppelung von der restlichen Standard-IT teilweise mit
Informations- und Qualitatsverlusten im Datenaustausch verbunden.

4.6.2 Schnittstelle zu kommunalen Eingliederungsleistungen

In Abgrenzung zu den soeben geschilderten internen Schnittstellen des Jobcenters ist als
externe Schnittstelle die Nutzung der kommunalen Eingliederungsleistungen vor allem fir die
Integrationsarbeit von besonderem Interesse, da diese gewissermalen flankierend auf den
Abbau spezifischer Vermittlungshemmnisse abzielen. Diese Leistungen spielen daher — zu-
mindest teilweise — vor allem im Segment der arbeitsmarktfernen Kunden/innen bzw. den
vom spezialisierten Fallmanagement betreuten Kunden/innen eine besondere Rolle. Konkret
werden zu den kommunalen Angeboten die psychosoziale Beratung, die Schuldnerberatung
und die Suchtberatung sowie die Kinderbetreuung und die hausliche Pflege von Angehdrigen
gerechnet. Angaben zu ebendiesen Angeboten wurden hinsichtlich ihrer Bedeutung flir die
Arbeit im Jobcenter als auch mit Blick auf die Qualitat deren lokaler Umsetzung in der On-
linebefragung erhoben (vgl. Tabelle 4.10).

Tabelle 4.10: Wichtigkeit und Umsetzung kommunaler Eingliederungsleistungen

Umsetzung: | Umsetzung eher

sehr wichtig | sehr gut oder | schlecht oder

(%) gut (%) gar nicht (%)
Schuldnerberatung 51 76 6
psychosoziale Beratung 49 64 8
Suchtberatung 55 72 3
Kinderbetreuung 55 55 3
hausliche Pflege von Angehdrigen 25 41 14

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Die in der Tabelle zusammengefassten Ergebnisse vermitteln einen weitgehend homogenen
und unproblematischen Eindruck der Nutzung der kommunalen Eingliederungsleistungen.
Zum einen werden die meisten Leistungen von etwa der Halfte der Befragten als ,sehr wich-
tig“ eingeschatzt, was in Anbetracht der zunehmenden Verfestigung der Langzeitarbeitslo-
sigkeit und der Dominanz komplexer Problemlagen im SGB Il wenig verwundert, da diese
Angebote zentral sind, um eine grundlegende Vermittelbarkeit erst herzustellen. Lediglich die
hausliche Pflege von Angehdrigen fallt in ihrer Bedeutung mit nur einem Viertel der Nennun-
gen als ,sehr wichtig“ etwas ab, vermutlich weil diese Problematik quantitativ weniger ins
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Gewicht fallt. Weiterhin wird die Umsetzung der Angebote Schuldnerberatung, psychosoziale
Beratung und Suchtberatung mit Werten zwischen 64% und 76% von der deutlichen Mehr-
heit zumindest als ,gut® bewertet und nur in Ausnahmefallen finden sich negative Einschat-
zungen. Demgegenuber fallen die Einschatzungen zur Kinderbetreuung mit nur 55% von
.Sehr guten“ oder ,guten” Bewertungen etwas ab, worin sich womdglich der ohnehin allge-
mein virulente Konflikt um den Ausbau der Betreuungsangebote widerspiegelt. Am schlech-
testen schneidet schlielllich die hausliche Pflege von Angehdrigen ab, deren Umsetzung nur
41% ein zumindest ,gutes® Zeugnis ausstellen, wahrend 14% diesbezlglich einen erhebli-
chen Verbesserungsbedarf wahrnehmen. Bemerkenswerterweise variieren die Einschatzun-
gen zu den kommunalen Eingliederungsleistungen und deren Umsetzung nur marginal zwi-
schen kommunalen Jobcentern und gemeinsamen Einrichtungen, so dass hier der bisweilen
angefiihrte Vorteil der engeren Kooperation mit der Kommune bei den dort unmittelbar ange-
siedelten SGB-II-Tragern nicht sichtbar wird.

Die in den Befragungsdaten ersichtliche Tendenz, dass bezuglich der kommunalen Einglie-
derungsleistungen eher selten grundlegende Qualitats- und Kooperationsprobleme beste-
hen, deckt sich mit den Befunden aus den Fallstudien. In fast allen Fallen wird das Angebot
wahlweise als ,gut bis befriedigend®, soweit ,in Ordnung“ oder ,okay“ bezeichnet. Einzige
grundsatzliche Ausnahme bildet ein Jobcenter in einer besonders finanzschwachen Kommu-
ne, in dem laut Aussagen der Geschaftsfiihrung das Angebot ,auch wegen der klammen
Kommune* generell verbesserungswurdig sei. In den Ubrigen Fallen wird, so denn Kritik ge-
Ubt wird, eher auf lange Wartezeiten bei einzelnen Angeboten oder die schwankende Quali-
tat der Angebote in den verschiedenen Gemeinden des Zustandigkeitsbereichs verwiesen.
Lediglich die Kritik an Umfang und Qualitdt des Angebots in der Kinderbetreuung findet sich
in den Gesprachen Uberproportional haufig und erweist sich somit als konsistent mit der
standardisierten Befragung. Generell zeigt sich in den Fallstudien zudem, dass auch in den
Jobcentern die kommunalen Eingliederungsleistungen vor allem fir die sehr arbeitsmarktfer-
nen Kunden/innen als relevant erachtet werden, weshalb in zumindest einem Fall auch der
Wunsch artikuliert wurde, die Kommune mége mehr ganzheitliche Angebote fir diese Prob-
lemgruppe des Arbeitsmarkts vorhalten.

Eine Facette jenseits der unmittelbaren Erbringung der kommunalen Eingliederungsleistun-
gen, die in den Fallstudien haufig als Problem thematisiert wurde, betrifft die Rickmeldungen
von den durchfilhrenden Tragern® aus den laufenden Beratungsprozessen der Angebote,
da hiermit grundlegende datenschutzrechtliche Fragen verbunden sind. Dabei gilt es zu un-
terscheiden zwischen einer Meldung der Inanspruchnahme einerseits — wer von den zuge-
wiesenen Kunden/innen hat das Beratungsangebot tUberhaupt wahrgenommen — und Fragen
zu Inhalten und Erfolgen der Angebote andererseits — wurden die angestrebten Ergebnisse
tatsachlich erzielt. Zu ersterem Komplex finden sich in knapp der Halfte der Fallstudien ent-
sprechende schriftliche Vereinbarungen zwischen Jobcenter und Kommune. Diese regeln in
Form von Nebenabsprachen, Verfahrensanweisungen oder Ausgestaltungsvertragen die
regelmafige Riickkopplung der in Anspruch genommenen kommunalen Angebote durch die
dort hin verwiesenen Kunden/innen, da aufgrund deren Freiwilligkeit keinesfalls sichergestellt

® In der Mehrheit der Fallstudien werden zumindest Teile der kommunalen Eingliederungsleistungen
von beauftragten Tragern und nicht der Kommune selbst erbracht.
84



Endbericht — Qualitatssicherung im SGB I

ist, dass alle Kunden/innen, denen eine Nutzung nahegelegt wird, dieser Empfehlung tat-
sachlich nachkommen. Der andere Aspekt des Inhalts und Erfolgs der Beratungen bedarf
hingegen zwingend der Entbindung von der Schweigepflicht durch die beratene Person, wie
dies etwa bei der Weitergabe von arztlichen Befunden der Fall ist. Andernfalls bleibt den zu-
standigen Vermittlern/innen nur der Ruckgriff auf die meist als zumindest unsicher empfun-
denen Auskiinfte der Kunden/innen selbst zu den von ihnen wahrgenommenen Beratungs-
terminen.

Zwei der Interviewpartner/innen in separaten Fallstudien befiirworten die professionelle Ver-
traulichkeit der Beratungsdienstleistungen und stehen einer Weitergabe der dort besproche-
nen Inhalte und erzielten Ergebnisse eher kritisch gegentber. Daher wird in einem dieser
Falle ganzlich von einer solchen Ruckmeldung abgesehen, im anderen Fall wird eine Ent-
bindung von der Schweigepflicht erst im Verlauf einer langeren Betreuung durch das Fallma-
nagement angestrebt, wenn eine hinreichende Vertrauensbasis zwischen Fallmanager/in
und Kunde/in hierflr besteht.

Ist jedoch eine Riickmeldung zu den Ergebnissen der Beratung erwiinscht, schlieRen dies-
bezlglich zumindest vereinzelte Jobcenter formale Abreden mit den durchfiihrenden Tra-
gern, die einer solchen Lésung jedoch unterschiedlich aufgeschlossen gegenliber stehen. So
kommt es zu unterschiedlichen Handhabungen der Rlickmeldungen in einer Region, jeweils
in Abhangigkeit vom beauftragten Trager. In einem weiteren Fall wurde mit der Kommune
ein Rickmeldungsverfahren in Anlehnung an die Beauftragung des Arztlichen oder Psycho-
logischen Dienstes der BA vereinbart. Hierfir werden von den beauftragenden Vermitt-
ler/innen sog. ,Zielfragen® formuliert, deren Beantwortung durch die beratende Einrichtung
von den beratenen Personen jeweils freigegeben wird. In dem konkreten Jobcenter wird be-
richtet, dass dieses Prozedere zu einer Steigerung der Rickmeldungen von 30% auf 80%
geflihrt hat und somit als Uberaus erfolgreich bezeichnet werden kann.

Darlber hinaus konnten in drei Fallstudien weitere Strategien gefunden werden, die eine
Verbesserung der Koordination mit der Kommune hinsichtlich der von ihr erbrachten Einglie-
derungsleistungen ermdoglichen. In drei Fallen wurden speziell zu diesem Zweck Koordinato-
ren eingestellt, die primar bzw. ausschliellich die Belange des SGB Il zwischen dem Job-
center und den Ubrigen Bereichen der kommunalen Aufgaben abstimmen. Das Fazit fallt in
zwei Fallen sehr positiv aus, da die Zusammenarbeit mittlerweile als deutlich verbessert
wahrgenommen wird. In eine vergleichbare Richtung weist in einer anderen Fallstudie die
Einrichtung eines gemeinsamen Arbeitskreises mit der Kommune zur Umsetzung des
SGB I, in den alle relevanten Abteilungen (Sozialamt, Jugendamt) einbezogen werden. Zwar
wird die Aufgabe der Koordination hier nicht personell gebindelt, doch auch diese Form der
Interaktion wird von den Verantwortlichen des betreffenden Jobcenters als hilfreich empfun-
den. Ein letztes, vergleichsweise niederschwelliges Mittel findet sich schliel3lich in einem
kommunalen Jobcenter. Hier wurde zentral vom Landratsamt ein sog. Netzwerkkatalog er-
stellt, in dem zu jedem Thema die dazugehorigen Ansprechpartner/innen in der Kommune
samt Kontaktdaten aufgeflihrt werden, was sich als schlichte aber in der alltaglichen Arbeit
haufig genutzte Erleichterung erwiesen habe.
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4.6.3 Schnittstellen zu weiteren Gesetzbiichern

Neben den kommunalen Eingliederungsleistungen als Bestandteil des taglichen Handwerks-
zeugs der Integrationsarbeit ergeben sich dartiber hinaus weitere externe Schnittstellen, ins-
besondere mit dem von der BA verantworteten SGB Il und dem SGB VIII in der Zustandig-
keit des Jugendamtes sowie dartber hinaus dem SGB Xl (Sozialhilfe) und dem Gesund-
heitsamt. Inhaltlich fokussieren diese geteilten Zustandigkeiten meist auf spezifische Ziel-
gruppen wie die Jugendlichen im SGB VIII bzw. die Aufstocker oder Ubergéange aus dem
SGB lll. Auch zu diesem Themenkomplex wurden im Kontext der Onlinebefragung den Ge-
schaftsfiihrungen entsprechende Fragen gestellt.

Tabelle 4.11:  Wichtigkeit und Umsetzung der Schnittstellen zu anderen Sozialgesetzbiichern
Insgesamt gE zkT
(%) (%) (%)
Bedeutung der Ausbildungs- I 85
vermittlung bei Jugendlichen sehr wichtig 83 83
Umsetzung sehr gut 32 32 32
gut 52 52 54
mittelmanig 14 15 11
eher schlecht 2 2 3
gar nicht 0 0 0
Bedeutung der Abstimmung
der Angebote an Jugendliche I
aus den Rechtskreisen sehr wichtig 49 49 48
SGB Il, SGB Il und SGB VIl
Umsetzung sehr gut 11 10 13
gut 46 44 51
mittelmanig 33 36 25
eher schlecht 10 10 11
gar nicht 1 1 0
Bedeutung des abgestimmten
Vorgehens beim Ubergang sehr wichtig 36 36 33
vom SGB Il ins SGB I
Umsetzung sehr gut 11 11 1
gut 47 51 36
mittelméaRig 29 26 40
eher schlecht 12 13 8
gar nicht 1 0 S

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Nimmt man die in Tabelle 4.11 zusammengefassten Ergebnisse hierzu in den Blick, so zeigt
sich eine recht deutliche hierarchische Abstufung in den Prioritdten bei der Schnittstellenge-
staltung aus Sicht der Geschéftsfuhrungen. So wird die Kooperation bei der Ausbildungs-
vermittlung fur Jugendliche zwischen SGB Il, SGB Ill und Jugendamt von mehr als vier Finf-
teln als ,sehr wichtig“ eingestuft, wahrend dies bei der Abstimmung von weiteren Angeboten
fur die U25-Zielgruppe nur bei knapp der Halfte der Fall ist. SchlieRlich wird die Kooperation
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zwischen Agentur und Jobcenter nur von etwa einem Drittel der Befragten flr ,sehr wichtig®
erachtet. Die Abstufungen in der beigemessenen Bedeutung sind dabei zwischen den ver-
schiedenen Formen der Aufgabenwahrnehmung weitgehend identisch, abgesehen von der
wenig Uberraschend etwas héheren Bedeutung der SGB-llI-Ubergénge in den gemeinsamen
Einrichtungen. Hinsichtlich der Gestaltung der Schnittstelle zur Ausbildungsvermittlung ist
das Urteil recht einmdtig positiv, da in Gber 80% der Falle diese als mindestens ,gut‘ be-
zeichnet wird. Die Abstimmung weiterer Angebote flir die Gruppe der Jugendlichen nimmt
sich daneben etwas schlechter aus in der Bewertung, da sich ein positives Urteil diesbezlg-
lich nur in 57% der Falle findet. Hier besteht auch eine nicht unerhebliche Differenz von zehn
Prozentpunkten zwischen gemeinsamen Einrichtungen und kommunalen Jobcentern (54%
vs. 64%). Das umgekehrte Bild zeigt sich fiir die Ubergdnge aus dem SGB Il ins SGB II.
Diese werden von 62% der gemeinsamen Einrichtungen als mindestens ,gut® bewertet, wah-
rend dieser Anteil in den kommunalen Jobcentern rund 15 Prozentpunkte niedriger liegt.
Diese Diskrepanz durfte wohl primar der zwangsweise groferen institutionellen Distanz zwi-
schen kommunalen Jobcentern und BA geschuldet sein.

Dass die Kooperation zwischen den verschiedenen Akteuren und den fiir sie jeweils maf3-
geblichen Gesetzblchern nicht immer konfliktfrei und reibungslos verlauft, 1asst sich anhand
zweier Interessenskonflikte, die in den Fallstudien wiederholt beschrieben wurden, illustrie-
ren. So wurde von einem Jobcenter beispielsweise die Kritik geduRert, dass der Arztliche
Dienst des Sozialamts (SGB Xll) den von ihm begutachteten Personen bisweilen eine medi-
zinische Erwerbsfahigkeit attestiere, die am Arbeitsmarkt faktisch nicht einlésbar sei. Dies
geschehe unter anderem, so die Mutmalung der Geschaftsfihrung des Jobcenters, weil
man aufseiten des Sozialamts einen Zuwachs an Fallen in der eigenen Zustandigkeit ver-
meiden wolle. Mit dem Jugendamt (SGB VIII) hingegen herrscht teilweise Uneinigkeit hin-
sichtlich der Frage, inwieweit es flir das Wohl einer Familie — respektive Bedarfsgemein-
schaft — forderlich ist, die Eltern qua Aktivierung zu einer Arbeitsaufnahme anzuhalten.

Fir den Bereich der Jugendlichen fanden sich in drei Fallstudien in Pilotprojekten etablierte
(zwei) bzw. fur die nahe Zukunft geplante (eins) kooperative Jobcenter, die gemeinsam von
Jobcenter, Arbeitsagentur und Jugendamt betrieben und durchgéngig als erfolgreich gelobt
wurden (s.a. Kapitel 4.3.7). In einem der ersteren Falle wird das ,Erfolgsmodell“ daher ge-
genwartig auf das gesamte Zustandigkeitsgebiet des Jobcenters ausgeweitet. In einem der
beiden anderen Falle wurde die Kooperation zudem auf die Arbeitgeberbetreuung ausgewei-
tet, deren Mitarbeiter/innen mittlerweile regelmaRig im Jugendamt hospitieren, sowie die Mit-
arbeiter/innen des Jugendamts regelmafig im Jobcenter hospitieren. Als weniger systema-
tisch erweist sich der Fall insgesamt vierer, kommunaler Jobcenter, in denen Jugendamt und
Jobcenter in denselben Raumlichkeiten des Landratsamts untergebracht sind, so dass recht
gute personliche, informelle Strukturen des Austausches bestehen, die die Kooperation nach
Angaben der operativen Fachkrafte wesentlich erleichtern. Dies ist umso bedeutsamer, als in
einem der beiden Jobcenter laut eigenen Angaben 75% aller SGB-II-Empfanger/innen in der
Vergangenheit oder Gegenwart bereits Kontakt mit der Jugendhilfe hatten. Dartiber hinaus
beschrankt sich die Kooperation fir die U25-Gruppe in einem weiteren Fall auf einen ge-
meinsam erstellten Uberblick (iber alle bestehenden MaRnahmen, die von den Einrichtungen
des SGB Il, SGB IIl und SGB VIl angeboten werden. Als Positivbeispiel fir die Zusammen-
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arbeit zwischen SGB Il und SGB XII lasst sich schlie3lich ein Jobcenter anfihren, in dem die
Eingliederungshilfe eines Kreises und das Jobcenter im Rahmen einer MalRnahme kooperie-
ren. Ziel ist es, Kunden, die sowohl Leistungen nach dem SGB Il als auch nach dem SGB XI|
erhalten, wieder an den Arbeitsmarkt heranzufiihren. Auch wenn dies durch die Ergebnisse
der Onlinebefragung nicht wirklich gedeckt ist, besteht in der Moéglichkeit informeller Koope-
rationen innerhalb der Kommune ein zumindest potenzieller Vorteil kommunaler Jobcenter,
der sich aber auch in den Fallstudien nicht als gravierend und systematisch erweist. Ahnlich
wie bereits fir den Bereich der kommunalen Eingliederungsleistungen werden daher in zwei
Fallstudienstandorten sog. Steuerungsgruppen eingesetzt, in denen die Beteiligten von Ju-
gend-, Sozial- und Gesundheitsamt ihr Handeln koordinieren, was als zumindest hilfreich bei
der Gestaltung der Schnittstellen empfunden wird.

Fir den Austausch mit dem SGB Ill auRerhalb der zielgruppenspezifischen Angebote fiir
Jugendliche treten vor allem datenschutzrechtliche Probleme beim Ubergang von Féllen aus
dem SGB Ill ins SGB Il auf. Insbesondere zwei kommunale Jobcenter monieren, dass man
aus Grinden des Datenschutzes keinen Kontakt zu den zustandigen Vermittlern/innen im
SGB Il aufnehmen kénne, so dass man entweder den oft miihsamen und zum Teil ergebnis-
losen Weg Uber die allgemeine Hotline der Agentur auf sich nehmen musse, oder direkt die
Kunden/innen selber bitte, die entsprechenden Dokumente in Papierform bei der Agentur zu
besorgen. Allerdings finden sich hier sowohl unter kommunalen Tragern als auch den ge-
meinsamen Einrichtungen funktionierende Absprachen mit der lokalen Arbeitsagentur. In
einem Fall betrifft dies die standardmaRige Ubergabe der Akte von libergehenden Leis-
tungsempfangern/innen durch die Fachkraft aus dem SGB Il an ihr Pendant im SGB Il, was
zudem Rickfragen an die zuvor zustandige Person erleichtert. Daneben wurde zwischen
einem zugelassenen kommunalen Trager und der korrespondierenden Agentur flr Arbeit ein
standardmaRiger Austausch Uber verschlisselte E-Mails schriftlich vereinbart, ein Vorgehen,
das sich in der Praxis bewahrt zu haben scheint.

4.7 Zusammenhange zwischen Prozessqualitat und den Indikatoren der Er-
gebnisqualitat

AbschlieRend werden im Folgenden noch die Zusammenhange zwischen der Bewertung der
Prozessqualitat durch die Geschaftsfihrungen im Rahmen der Onlinebefragung einerseits
und den Indikatoren der Ergebnisqualitat andererseits untersucht. Auf diese Weise wird star-
ker auf objektiv beobachtbare Folgen der Qualitdt der Umsetzung einzelner Prozesse im
Sinne von Indikatoren der Ergebnisqualitat abgehoben, wahrend bislang die Darstellung der
Heterogenitat der Prozessgestaltung und deren Folgen fir die praktische Arbeit im Vorder-
grund standen.

Fir die folgenden Analysen wurden die Angaben der Geschéftsfuihrer/innen zur Wichtigkeit
und dem Grad der Umsetzung bei den insgesamt 42 abgefragten Prozessaspekten aus der
Onlinebefragung der Jobcenter herangezogen. Fir diese Untersuchungen wurde zunachst je
eine 0/1-Indikatorvariable generiert, die den Wert 1 annimmt, wenn eine befragte Person,
angab, dass ein bestimmter Prozessaspekt ,sehr wichtig“ oder ,wichtig“ ist und gleichzeitig
die Umsetzung im Jobcenter mit ,mittelmafig®, ,eher schlecht” oder ,gar nicht* bewertet wur-
de. Dies war bei 18 der 42 Prozessaspekte der Fall, die sich in Tabelle 4.12 finden, gerankt
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nach der Diskrepanz zwischen Wichtigkeit und Grad der (ungentigenden) Umsetzung. Der
Wert von 64% bei der erstgenannten Indikatorvariable ,Akquisition von zur Struktur der eLb
passenden Stellen bei Betrieben“ bedeutet demnach, dass in 64% der Jobcenter diesem
Aspekt eine (sehr) hohe Bedeutung beigemessen wird, aber gleichzeitig dessen Umsetzung
durch das eigene Jobcenter als ungentigend (d.h. mittelmafig, eher schlecht oder gar nicht)
bewertet wird.

Tabelle 4.12: Prozessaspekte mit hoher Bedeutung und ungenigender Umsetzung

Hohe Bedeutung und un-
genugende Umsetzung
(Anteile in %)

1 Akquisition von zur Struktur der eLb passenden Stellen bei Betrieben 64
2 Aktives Aufsuchen von Betrieben 63
3 Ableitung/Umsetzung bedarfsorientierter Integrationsstrategien 48
4 niedriger Betreuungsschlissel in der Leistungsgewahrung

(max. 1:110) 47
5 enge Abstimmung zwischen Arbeitgeberbetreuung und

FM/Vermittlung 46
6 klare Abstimmungsprozesse zwischen Leistungsgewahrung,

FM/Vermittlung und Arbeitgeberbetreuung 46
7 Betreuung minderjahriger oder behinderter Kinder

(Schnelligkeit, Umfang, Qualitat) 44
8 Es werden praventive und lokal vernetzte Angebote

(z.B. Kinderbetreuung wahrend MaRRnahmenteilnahme) etabliert. 44
9 Frihzeitig vor Ende der MalRnahme werden Anschlussaktivitaten

festgelegt (Absolventenmanagement) 42
10 Ausschlief3lich Unterbreitung passgenauer Vermittlungsvorschlage

an Betriebe 42
11 Abstimmung der Angebote an Jugendliche aus den Rechtskreisen

SGB II, SGB I, SGB VIII 41
12 klare Abstimmungsprozesse zwischen Leistungsgewahrung,

FM/Vermittlung und Arbeitgeberbetreuung 40
13 besondere Aktivierung von Langzeitleistungsbeziehern/innen 40
14 niedriger Betreuungsschlissel FM/Vermittlung/

Eingliederungsleistungen (U25 < 1:75 / U25 < 1:150) 38
15 Abgestimmtes Vorgehen beim Ubergang vom SGB Ill ins SGB Il 35
16 Hausliche Pflege von Angehdrigen (Schnelligkeit, Umfang, Qualitat) 35
17 Psychosoziale Betreuung (Schnelligkeit, Umfang, Qualitat) 34
18 fachlich und methodisch geschulte Mitarbeiter/innen in der

Leistungsgewahrung 34

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Demnach werden seitens der Geschaftsfihrungen die gravierendsten Defizite im Bereich der
Arbeitsvermittlung und der Arbeitgeberbetreuung gesehen. Die Prozessaspekte aus diesem
Bereich weisen nicht nur die hdchsten Diskrepanzwerte auf, sondern kommen auch am hau-
figsten vor (vgl. Nr. 1, 2, 5, 10). Des Weiteren zeigt sich, dass ein niedriger Betreuungs-
schlissel bei der Leistungsgewahrung als drangender bzw. diskrepanter angesehen wird als
im Bereich der Eingliederungsleistungen (vgl. Nr. 4 und 14). Ebenfalls deutlich wird, dass
diverse interne wie externe Schnittstellenprobleme als bedeutsam, aber ungentigend umge-
setzt erachtet werden (intern: Nr. 5, 6,12; extern: 11, 15) und bei der Einbindung oder Nut-
zung der kommunalen Eingliederungsleistungen noch haufig Handlungsbedarf besteht (vgl.
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Nr. 7, 8, 16, 17). SchlieRlich wird im Bereich der Leistungssachbearbeitung eine deutliche
Diskrepanz zwischen der Wichtigkeit fachlich und methodisch geschulter Mitarbeiter/innen
und deren Realisierung gesehen (Nr. 18), nicht jedoch im Bereich der Eingliederungsleistun-
gen.

Fir einen darauf aufbauenden zweiten Auswertungsschritt wurde ein Summenindex fur die
in Tabelle 4.12 dargestellten Variablen gebildet, der die Anzahl der als bedeutend erachte-
ten und gleichzeitig mit Umsetzungsproblemen behafteten Prozessaspekte angibt. Die Aus-
pragung dieses Summenindex variiert zwischen den Jobcentern von 0 bis 18. Im Mittel ha-
ben die Jobcenter acht wichtige Prozessaspekte mit gleichzeitigen Umsetzungsproblemen
angegeben.

Mittels dieses Summenindex wurde anhand multivariater Regressionsanalysen untersucht,
ob die Anzahl der Umsetzungsprobleme bei bedeutenden Prozessaspekten mit einer syste-
matischen Veranderung der Indikatoren der Ergebnisqualitat einhergeht. Dabei wurden die
drei in Kapitel 3 erlauterten Verbundindizes zur Kennzahlenperformance, also die Ver-
bundindizes aus (i) den drei Kennzahlen K1-K2-K3, (ii) den Kennzahlen K1 und K3 sowie der
Nachhaltigkeitsquote K2E3 und (iii) der Kennzahl K1, der Nachhaltigkeitsquote K2E3 und der
Zugangsquote an Langzeitleistungsbeziehern/innen K3E3 herangezogen. Im Unterschied zu
Kapitel 3 beziehen sich diese nun jedoch auf den verfligbaren Zeitraum ab 2013, um den
Untersuchungszeitraum des Forschungsvorhabens abzudecken und offenkundige Probleme
umgekehrter Kausalitat zu vermeiden. Zusatzlich wurden die beiden RechtmaRigkeitsindika-
toren, d.h. die Stattgabequote bei Widerspriichen und die Erfolgsquote bei Klagen sowie vier
Indikatoren zur Kundenzufriedenheit® betrachtet. Wahrend sich die Stattgabequote bei Wi-
dersprichen ebenfalls auf die verfigbaren Monate des Jahres 2013 bezieht, liegen die ande-
ren Werte nur als Mittelwert fir den Zeitraum zweites Halbjahr 2012 bis zweites Halbjahr
2013 vor (vgl. auch Kapitel 2). In Tabelle 4.13 werden einige deskriptive Statistiken fir die
betrachteten Indikatoren der Ergebnisqualitat prasentiert.

% Bei diesen handelt es sich um (i) den Kundenzufriedenheitsindex, (ii) die Zufriedenheit mit der Ver-
mittlung/Beratung, (iii) die Zufriedenheit mit der Beratung/Bearbeitung hinsichtlich Geldleistungen und
(iv) die Zufriedenheit mit Mitarbeitern/innen des Jobcenters (jeweils fiir alle gE plus zwei zkT).
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Tabelle 4.13: Deskriptive Statistiken fur die Indikatoren der Ergebnisqualitat

Indikatoren der Ergebnisqualitat Mittelwert | Minimum | Maximum
Kennzahlen und Ergdnzungsgrofen:

K1 1,5 -8,4 11,5
K2 28,1 13,8 47,3
K2E3 60,8 52,9 68,6
K3 -3,6 -15,4 6,8
K3E3 21 1,3 3,4
Verbundindex K1-K2-K3 0,20 0,01 0,67
Verbundindex K1-K2E3-K3 0,22 0,00 0,52
Verbundindex K1-K2E3-K3E3 0,26 0,02 0,56
RechtméaRigkeit:

Stattgabequote bei Widerspriichen 26,1 0,0 72,7
Erfolgsquote bei Klagen* 54 0,0 37,5
Kundenzufriedenheit:

Kundenzufriedenheitsindex 2,5 2,2 2,8
Zufriedenheit mit der Vermittlung/Beratung 2,6 2,2 3,0
Zufriedenheit mit der Beratung/Bearbeitung bei Geldleistungen 2,5 2,2 29
Zufriedenheit mit Mitarbeitern/innen des Jobcenters 25 2,2 3,0

* Liegt nur fiir 292 Jobcenter, ** fiir 306 Jobcenter (alle gE und zwei zkT) vor.

Quelle: www.sgb2.info, BA-Statistik, BA-Controlling und TEMA-Marketing; eigenen Berechnungen.

Neben dem Indikator (Summenindex) flr die Prozessqualitat wurde dabei um folgende Merk-
male der Jobcenter kontrolliert: (i) Modell der Aufgabenwahrnehmung, (ii) SGB-II-Vergleichs-
typ (neue Typologie), (iii) Anzahl der Standorte in den Gruppen (a) ein Standort, (b) zwei bis
drei Standorte und (c) vier und mehr Standorte, (iv) Anzahl der Beschéftigten in den Grélken-
klassen (a) unter 60 (kleines JC), (b) 60-149 (mittleres JC), (c) 150-249 (grofies JC) und (d)
300 und mehr (sehr groRes JC) sowie (iv) Fallmanagement fiir alle Personen U25 (1/0).

Im Ergebnis zeigt sich, dass die Zahl der von den Geschéaftsfuhrern/innen als bedeutsam,
aber problembehaftet bezeichneten Umsetzungsaspekte nicht systematisch mit den beiden
Rechtmafigkeitsindikatoren und auch nicht mit den vier Indikatoren zur Kundenzufriedenheit
einhergehen. Mit den beiden Verbundindizes zur Kennzahlenperformance K1-K2E3-K3 und
K1-K2E3-K3E3 ergeben sich jedoch signifikante Zusammenhange. Dabei geht mit der Zahl
der wahrgenommenen Umsetzungsprobleme ein Riickgang der Kennzahlenperformance bei
den beiden Verbundindizes K1-K2E3-K3 und (am starksten) K1-K2E3-K3E3 einher. Dieser
Zusammenhang zwischen den Performanceindikatoren und den Umsetzungsproblemen ist
ferner nicht linear, sondern U-férmig, d.h. der Riickgang bei der Kennzahlenperformance ist
schon dann besonders ausgepragt, wenn die Anzahl der Umsetzungsprobleme von einem
relativ niedrigen Ausgangniveau aus ansteigt.

Zwischenergebnis

Dies deutet darauf hin, dass sich (wahrgenommene) Qualitdtsmangel vor allem im Kontext
der Nachhaltigkeit von Integrationen und dem Zugang von Langzeitleistungsbeziehern/innen
bemerkbar machen. Dieser signifikante Zusammenhang gilt im Ubrigen auch dann, wenn um
die Kennzahlenperformance in der Vergangenheit (2011/2012) kontrolliert wird.
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5. Instrumente/Verfahren und Strukturen zur Sicherung der Qua-
litat der Leistungserbringung

Das vorliegende Kapitel, das sich mit Aspekten der Qualitatssicherung und des Qualitatsma-
nagements auf verschiedenen Ebenen innerhalb der Jobcenter auseinandersetzt, gliedert
sich in der folgenden Weise. Zunachst werden in Kapitel 5.1 die verschiedenen Verfahren
und Instrumente der Qualitatssicherung hinsichtlich ihrer Nutzung auf der operativen Ebene
in den verschiedenen Leistungsbereichen dargestellt. In einem zweiten Schritt wird in Kapi-
tel 5.2 der Blick auf strukturelle Elemente des Qualitdtsmanagements gerichtet. Hierunter
werden Ubergeordnete Aspekte der Arbeit innerhalb eines Jobcenters subsumiert, die zu-
gleich Fragen der Qualitat und Qualitatssicherung unmittelbar tangieren. Dies sind ein mogli-
ches Leitbild eines Jobcenters, die Gestaltung der internen Kommunikation, Fragen von Per-
sonalwesen und -fihrung, die Einrichtung eigener Organisationseinheiten fiir Aufgaben der
Qualitatssicherung, die Berlcksichtigung von Prufberichten, die Einbeziehung der Perspekti-
ve von Kunden/innen und Mitarbeitern/innen sowie das Vorhandensein eines Risikomana-
gements.

Die mdégliche Zusammenfassung und Systematisierung der verschiedenen strukturellen Be-
standteile der Qualitatssicherung in einem integrierten Qualitdtsmanagementsystem ist Ge-
genstand von Kapitel 5.3. Den Abschluss bildet Kapitel 5.4, das sowohl die auf Leitungs-
ebene angenommenen Wirkungszusammenhange zwischen Qualitatssicherung und Ergeb-
nissen in den Blick nimmt, als auch die Ergebnisse multivariater Analysen auf Basis der On-
linebefragung und beobachtbarer Ergebnisgrofien prasentiert.

5.1 Instrumente/Verfahren der Qualitatssicherung

Die Qualitat der Dienstleistungserbringung (Prozesse) wird in den Jobcentern durch unter-
schiedliche Instrumente und Verfahren der Qualitatssicherung unterstitzt. Im Rahmen der
Onlinebefragung der Geschéftsfihrungen gab die Mehrheit der Befragten (ca. 61%) an, dass
alle Bereiche des Jobcenters standardisierten Prozessen/Verfahren der Qualitatssicherung
unterlagen. Hier ist allerdings zu berticksichtigen, dass es bei den Befragten hdchstwahr-
scheinlich Interpretationsspielrdume gab, was unter standardisierten Prozessen und Verfah-
ren der Qualitatssicherung zu verstehen ist. Dies wird ersichtlich, wenn die Geschaftsfliihrun-
gen sich auf standardisierte Prozesse/Verfahren der Qualitatssicherung in den einzelnen
Funktionsbereichen beziehen, die bei

e 40% der JC in den Funktionsbereichen ,Fallmanagement/Vermittlung/Eingliede-
rungsleistungen® und ,Leistungssachbearbeitung®,

e ca. 26% der JC im Funktionsbereich ,Anlaufstelle/Eingangszone®,

e ca. 17% der JC im Funktionsbereich ,Arbeitgeberbetreuung“ und

e ca. 8% der JC in sonstigen Einheiten

eingesetzt werden. Strukturiert man die Antworten der Befragung anhand der Nutzungsin-
tensitat der Instrumente, so ergibt sich das in Tabelle 5.1 veranschaulichte Bild.
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Tabelle 5.1:  Zusammenfassung der Nutzungsintensitat von Instrumenten der Qualitats-

sicherung
Nutzungsintensitat | Instrument gE zZKT
Gesamt
Sehr hoch / hoch o Mitarbeiter-/Teambesprechungen (100%) 100% | 100%
»~Ja, immer/ o Nutzung verfigbarer Kennzahlen (94%) 96% 89%
regelmaRig“ = * Sensibilisierung aller Mitarbeiter/innen hinsichtlich 89% 75%
>75% Notwendigkeit der Qualitatssicherung (86%)
o Einarbeitungskonzept fur neue Mitarbeiter/innen (85%) 88% 74%
e Aufbereitung und Verbreitung von zur Verfigung 81% 79%
gestellten Arbeitshilfen (80%)
o Nutzung des Vier-Augen-Prinzips in der 75% 76%
Leistungsgewahrung (75%)
Mittel e Einhaltung von vorgegebenen Qualitatsstandards (z.B. 86% 21%
. Mindeststandards) (69,5%)
»~Ja, immer/
W e Nutzung von IT- Abfragen zur Identifizierung von 68% 66%
regelmafig”“ = 40- T
75% Qualitatsmangeln (68%)
e Ernennung eines Verantwortlichen fur Qualitatssicherung 72% 41%
(64%)
o Systematische Auswertung von Beschwerden /
Kundenreaktionen (63%) 2% 39%
o Erstellung eigener Arbeitshilfen (59%) 50% 83%
e Patenschaften fur neue Mitarbeiter/innen (58%) 65% 37%
e Nutzung der BA-Kundenbefragung (52%) 67% 5%
e Erhebung eigener Kennzahlen (42%) 37% 56%
e jobcenterUbergreifende Vergleichsringarbeit (42%) 27% 83%
Gering e Hospitationen (39%) 46% 22%
Ja. immer / o Definition von Geschéaftsprozessen (39%) 40% 34%
. o Einhaltung von selbst gesetzten Qualititsstandards 29% | 52%
regelmanig” = < .
40% (35%) ) .
. FaIIk-on.ferenzer.] @ F:illm.anagem?nt {24 %) . 259% 229,
e Schriftliches Leitbild fur die Organisation und alle ihre 27% 18%
Mitarbeiter/innen (20%)
L . o
. Supeer|S|o.n in deroFaIIbearbeltung (20%) 229, 14%
o Quallt.atszwkelo(1 8%) 17% 21%
e Sonstiges (15%) 11% 36%
e Nutzung von Beratungsdienstleistungen Dritter (12%) 11% 14%
0,
e Balanced Scorecard (6%) 5% 7%
(Fast) gar nicht e eigene Kundenbefragung (5%) 4% 7%
Ja. immer / o externe Zertifizierung (3%) 2% 3%
e o, | ® Selbstbewertung mit Hilfe des Common Assessment 1% 0%
regelmaRig“ = < 5%
Framework (CAF) (1%)

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013.
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Es zeigt sich, dass — relativ unabhangig von der Tragerform — einige Instrumente der Quali-
tatssicherung eine hohe Nutzungsintensitat aufweisen. Dies sind Mitarbeiter-/Teambesprech-
ungen, die Nutzung verfiigbarer Kennzahlen, die Sensibilisierung aller Mitarbeiter/innen hin-
sichtlich der Notwendigkeit der Qualitatssicherung, Einarbeitungskonzepte fur neue Mitarbei-
ter/innen, die Aufbereitung und Verbreitung von zur Verfigung gestellten Arbeitshilfen sowie
die Anwendung des Vier-Augen-Prinzips in der Leistungsgewahrung. Instrumente der Quali-
tatssicherung mit einer mittleren Nutzungsintensitat variieren relativ stark in Abhangigkeit von
der Tragerform. In den gemeinsamen Einrichtungen dominieren hier die Einhaltung von vor-
gegebenen Qualitatsstandards (z.B. Mindeststandards), die Ernennung eines/r Verantwortli-
chen fur Qualitatssicherung, die systematische Auswertung von Beschwerden/Kundenreakti-
onen sowie die Nutzung von IT-Abfragen zur Identifikation von Qualitdtsmangeln. Bei den
zugelassenen kommunalen Tragern finden sich hingegen insbesondere die jobcenteriber-
greifende Vergleichsringarbeit, die Erstellung eigener Arbeitshilfen sowie ebenfalls die Nut-
zung von IT-Abfragen zur Identifikation von Qualitdtsmangeln, wahrend dagegen die Einhal-
tung von vorgegebenen Qualitatsstandards (z.B. Mindeststandards) und die systematische
Auswertung von Beschwerden/Kundenreaktionen eher von nachrangiger Bedeutung sind.
Stellt man dem aufRerdem die Nutzlichkeit von QS-Instrumenten gegenuber, so ergibt sich
das in Tabelle 5.2 zusammengefasste Bild.

Tabelle 5.2: Zusammenfassung der Nitzlichkeit von Instrumenten der Qualitatssicherung

Nutzlichkeit Instrument gE zkT
Gesamt
Sehr hoch / hoch | ¢ Mitarbeiter-/Teambesprechungen (100%) 100% 100%
,sehr nutzlich / o Erstellung eigener Arbeitshilfen (100%) 100% 100%
nitzlich o Einarbeitungskonzept fur neue Mitarbeiter/innen 100% 98%
= >75% (100%)
e Aufbereitung und Verbreitung von zur Verfligung 100% 97%
gestellten Arbeitshilfen (99%)
o Sensibilisierung aller Mitarbeiter/innen hinsichtlich 99% 98%
Notwendigkeit der Qualitatssicherung (99%)
e Hospitationen (98%) 98% 98%
e Nutzung von IT- Abfragen zur Identifizierung von 95% 95%
Qualitatsmangeln (95%)
o Nutzung verflgbarer Kennzahlen (94%) 95% 92%
e Nutzung des 4-Augen-Prinzips in der 93% 94%
Leistungsgewahrung (94%)
e Patenschaften fur neue Mitarbeiter/innen (93%) 95% 88%
e Definition von Geschéaftsprozessen (93%) 92% 95%
e Erhebung eigener Kennzahlen (92%) 92% 94%
o Einhaltung von selbst gesetzten Qualitatsstandards 88% 97%
(90%)
o Fallkonferenzen im Fallmanagement (90%) 87% 97%
e Ernennung eines Verantwortlichen flr 93% 77%
Qualitatssicherung (89%)
e Supervision in der Fallbearbeitung (88%) 89% 85%
e Einhaltung von vorgegebenen Qualitdtsstandards 88% 71%
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Nutzlichkeit Instrument gE zkT
Gesamt
(z.B. Mindeststandards) (84%)
e Systematische Auswertung von Beschwerden / 85% 75%
Kundenreaktionen (82%)
e jobcenterlbergreifende Vergleichsringarbeit (79%) 74% 91%
o Qualitatszirkel (77%) 83% 58%
¢ Nutzung von Beratungsdienstleistungen Dritter 66% 74%
(68%)
mittel e Schriftliches Leitbild fir die Organisation und alle 56% 63%
sehr niitzlich / ihre Mitarbeiter/innen (58%)
niitzlich ¢ Eigene Kundenbefragung (47%) 42% 57%
= 35.75% ¢ Nutzung der BA-Kundenbefragung (46%) 53% 19%
gering e Sonstiges (33%) 29% 50%
sehr niitzlich / e Balanced Scorecard (27%) 29% 23%
niitzlich* = 5-35% | * externe Zertifizierung (22%) 22% 20%
e Selbstbewertung mit Hilfe des Common 15% 8%
Assessment Framework (13%)

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013.

Insgesamt fallt hier auf, dass die Geschaftsfihrungen Uber zwei Drittel der aufgeflihrten In-
strumente eine hohe Nutzlichkeit attestieren. Dabei gibt es bei den Instrumenten der Quali-
tatssicherung mit einer sehr/hohen Nutzlichkeit zwischen den gemeinsamen Einrichtungen
und den zugelassenen kommunalen Tragern relativ einheitliche Einschatzungen.

Formalisierte und strukturierte Verfahren des Qualitdtsmanagements — wie z.B. die Anwen-
dung einer Balanced Scorecard, eine externe Zertifizierung sowie eine Selbstbewertung mit
Hilfe des Common Assessment Framework (CAF) — kommen noch relativ selten zum Einsatz
und werden hinsichtlich ihres Nutzens eher gering geschatzt. Fir die einzelnen Funktionsbe-
reiche stellen sich die Instrumente/Verfahren der Qualitatssicherung wie folgt dar.

5.1.1 Leistungsgewahrung

Die Qualitatssicherung in der Gewahrung passiver Leistungen ist von hoher Bedeutung, da
hier rechtssichere Verwaltungsakte erfolgen missen. Knapp 40% der Jobcenter (97 von
251) gaben in der Onlinebefragung an, dass sie in der Leistungssachbearbeitung standardi-
sierte Prozesse/Verfahren der Qualitatssicherung anwenden. Fast 62% der Geschaftsflh-
rungen berichteten weiterhin, dass die Qualitatssicherung und das Risikomanagement in den
letzten beiden Jahren in der Leistungssachbearbeitung regelmafig (monatlich — vierteljahr-
lich) zu Aktivitaten/Interventionen gefuhrt hatten.

Diese Einschatzungen aus der Onlinebefragung wurden in den Fallstudien weiter vertieft,
wobei sich bestatigte, dass alle Jobcenter grundlegende Basisverfahren der Qualitatssiche-
rung in der Leistungsgewahrung durchfuhren. Deren zentrale Elemente — die Gestaltung der
Fachaufsicht, die Organisation des Wissensmanagements und der Informationsfliisse sowie
Kennzahlen und Qualitatsstandards — werden im Folgenden naher beleuchtet.
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Die Gestaltung der Fachaufsicht

Die Verantwortung fir die Fachaufsicht in der Leistungsgewahrung liegt in der gro3en Mehr-
heit der untersuchten Jobcenter bei den Teamleitungen. Diese spielen bei der Qualitatssi-
cherung der Leistungsgewahrung eine entscheidende Rolle, da ihnen einerseits eine Mittler-
funktion zu der obersten Fihrungsebene zukommt (Umsetzung der Geschéaftspolitik) und
andererseits in der Regel der/die ,beste Sachbearbeiter/in“ sein sollen. Aufderdem sind hier
wichtige Fuhrungsaufgaben (Mitarbeitermotivation, Mitarbeitereinsatz) wahrzunehmen, die
unter anderem die Arbeitsbelastung und die Komplexitat der Rechtsmaterie einzubeziehen
haben.

Die Fachaufsicht in der Leistungsgewahrung ist bei den untersuchten gemeinsamen Einrich-
tungen in der Regel in einem Fachaufsichtskonzept festgeschrieben, das meistens noch
durch fachaufsichtliche Verfahrenshinweise zu den kommunalen Leistungen (KdU) erganzt
wird. Bei den kommunalen Jobcentern haben die Fachaufsichtskonzepte der Leistungsge-
wahrung unterschiedliche Ausgestaltungsformen, dies reicht von der systematischen Einbin-
dung in ein Risikomanagementsystem bis hin zu einer losen Sammlung von Verfahrenshin-
weisen.

Prifung von Akten und Fallen

Alle untersuchten Jobcenter fiihren stichprobenartige Priifungen von Akten und Fallen durch,
wobei Inhalt und Umfang der Prifungen variieren. In der Regel werden ca. 3-5% der Leis-
tungsfalle gepruft. Bei den gemeinsamen Einrichtungen ist dabei der Einsatz der UFa-Tools
besonders ausgepragt, da diese sich dort durchgehend als Instrumente der Qualitatssiche-
rung in der Leistungsgewahrung finden. Dabei wird die Vorlage aus der BA, die alle denkba-
ren Prifungsthemen abdeckt, in der Regel an die lokalen Besonderheiten angepasst und
weiter spezifiziert. Typische Prifungsthemen sind hier Einkommen, KdU, Erstattungen, So-
zialversicherung und Verfahren bei Widerspriichen. Der Prozess der Bearbeitung der UFa-
Tools (inkl. Nachhaltung) erfolgt im Wesentlichen auf Teamleiterebene. Bei einem grof3stad-
tischen Jobcenter wird dabei Wert auf das ,Verursacherprinzip® gelegt, d.h. der Verursacher
eines Fehlers soll diesen auch beheben, damit ein Lernprozess erfolgt. Bei allen gemeinsa-
men Einrichtungen sind die Verfahren zur Akten- und Fallprifung mehr oder weniger detail-
liert in die Beschreibungen zum IKS (Internes Kontrollsystem) eingebunden.

Auch die kommunalen Jobcenter haben fiir die Akten-/Fallprifungen meist standardisierte
Vorgaben und Hilfsmittel, etwa in Gestalt von Priflisten, Prifraster, Qualitatssicherungslis-
ten, die strukturell im Wesentlichen den UFa-Tools gleichen. Die Teamleitungen aller unter-
suchten Jobcenter legen Wert darauf, die aufgetretenen Fehler mit ihren Mitarbeitern/innen
bilateral zu besprechen. Wenn Fehler systematischer Natur sind und 6fters auftreten, werden
diese dann auch in einem erweiterten Kreis in den Teambesprechungen thematisiert.

Datenqualitditsmanagement (DQM)

Das Datenqualitatsmanagement (DQM) in der Leistungsgewahrung spielt bei vielen Jobcen-
tern eine wichtige und zunehmend bedeutendere Rolle. Um das Datenqualitdtsmanagement
auch strukturell und personell zu verankern, haben einige Jobcenter eine/n Datenqualitats-
beauftragte/n bzw. eine/n Beauftragte/n fir DQM installiert. Diese Person flhrt in der Regel
eine Analyse von Datensatzen durch und gibt im Rahmen von kollegialen Hinweisen Infor-
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mationen zu Fehlern. Die Datenqualitatsbeauftragten in gemeinsamen Einrichtungen ziehen
dabei den operativen Datensatz (opDS) hinzu, um z.B. daraus Falle zu ziehen und entspre-
chende Uberpriifungen der Leistungsfalle vorzunehmen. Die Gespréchspartner/innen eines
groflstadtischen Jobcenters berichten in diesem Zusammenhang weiterhin, dass die Arbeit
mit dem opDS aber auch ihre Grenzen habe, da z.B. die Aufhebungs- und Erstattungsbe-
scheide anscheinend nicht aus dem operativen Datensatz gezogen werden kénnen, so dass
diese manuell gepruft wirden.

Der/die DQM-Beauftragte ist meist in die Dienst-/Teambesprechungen des Leistungsbe-
reichs eingebunden. Das Datenqualitdtsmanagement im Leistungsbereich ist insbesondere
in gréReren Jobcentern der gemeinsamen Einrichtungen als eigenstandige Funktion etab-
liert, wahrend bei kleineren bis mittelgroRen Jobcentern und bei kommunalen Jobcentern
diese Funktion oftmals Bestandteil des Controllings ist.

Vier-Augen-Prinzip

Das Vier-Augen-Prinzip als Qualitatssicherungsinstrument kommt bei fast allen Jobcentern
zum Einsatz. Dies wird einerseits aus der Onlinebefragung der Geschaftsfihrungen deutlich,
der zufolge 75% der Befragten das Vier-Augen-Prinzip ,immer/regelmaRig“ nutzen, 24% nur
JLeilweise/sporadisch® und 1% gar nicht. Dabei haben etwa 93% das Vier-Augen-Prinzip in
der Leistungsgewahrung als sehr/nitzlich bewertet. Erganzend ist darauf hinzuweisen, dass
es sich bei dem Vier-Augen-Prinzip um eine rechtliche Anforderung in Bezug auf die Kas-
sensicherheit handelt.

Auch bei den untersuchten Jobcentern in den Fallstudien zeigt sich ein ahnliches Bild.
Der/die Sachbearbeiter/in oder der/die Team-/Sachgebietsleiter/in kontrolliert die Antragsbe-
arbeitung durch die Fachassistenten/innen bzw. Fachkrafte in der Regel nochmals mit Blick
auf deren fachliche Richtigkeit und Datenqualitdt, bevor die Bescheide verschickt werden.
Allerdings wird dieses Prinzip haufig nicht durchgangig bei allen Vorgangen angewendet,
sondern nur bei Neubewilligungen, Ruckforderungen und anderen schwierigeren Fallen.
Wahrend in den gemeinsamen Einrichtungen i.d.R. die Sachbearbeiter/innen eng mit den
Fachassistenten/innen zusammenarbeiten und eine Art Aufsichts-/Beratungsfunktion wahr-
nehmen, gibt es bei den zugelassenen kommunalen Tragern eine solche systematische
Trennung von Funktionsstellen nicht.

Bei zwei untersuchten Jobcentern gibt es keine inhaltliche Prifung der Falle im Rahmen des
Vier-Augen-Prinzips. Es wird lediglich bei der Anordnung von systemseitigen Zahlungen an-
gewendet. Diese Praxis steht unter anderem im Widerspruch zu den Aussagen eines Mitar-
beiters, der den Nutzen der Anwendung des Vier-Augen-Prinzips flr die Verbesserung der
Qualitat der Leistungsgewahrung betont.

Insgesamt gesehen ist im Hinblick auf die Anwendung des Vier-Augen-Prinzips festzuhalten,
dass es in einer groRen Variationsbreite eingesetzt wird. Sie reicht von keiner Anwendung
Uber den Einsatz ,bei Bedarf* und die geschilderte regelmaflige Variante zwischen Fachas-
sistenz und Sachbearbeiter/in bis hin zum regelmaRigen ,kollegialen® Einsatz des Vier-
Augen-Prinzips unter Kollegen/innen derselben Hierarchieebene. Bei zwei sehr grolen Job-
centern (einer gE und einem zkT) wird praktiziert, dass zumindest alle Neuantrage, in einem
der beiden Jobcenter auch alle Rickforderungen, von den Sachbearbeitern/innen bearbeitet
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und von der Teamleitung bzw. AG-Leitung nach dem Vier-Augen-Prinzip Uberprift werden,
um explizit ,von Beginn an ein hohes Level sicherzustellen“ (O-Ton Teamleitung).

Einarbeitungen, Hospitationen, Supervision, dialogische Fallbearbeitung

Alle untersuchten Jobcenter wenden mehr oder wenig systematische Verfahren der Einarbei-
tung von neuen Mitarbeitern/innen im Leistungsbereich an. Dies ist umso wichtiger, da die
Fluktuation der Mitarbeiter/innen in der Leistungsgewahrung nach Einschatzung fast aller
Befragten nach wie vor zu hoch und teilweise fiir die sehr hohe Arbeitsbelastung in der Leis-
tungsgewahrung ursachlich ist. Einen interessanten Ansatz verfolgt dabei eine mittelgrolle
gemeinsame Einrichtung an einem Standort. Hier wurde ein ,Ubungsbiiro“ eingerichtet, in
dem die einzuarbeitenden Mitarbeiter/innen zehn Wochen von Sachbearbeitern/innen ange-
leitet werden. Dabei erfolgt eine eigenstandige Bearbeitung einfacher Falle, bei denen
der/die Trainer/in (Sachbearbeiter/in) die tatsachlich ausfliihrende Kraft ist, also die Anord-
nung zu vertreten hat. Zudem finden im Rahmen des Ubungsbiros umfangreiche Schulun-
gen statt. Durch das Ubungsbiiro soll auch die stetig wachsende Komplexitat der Themen
bewaltigt werden. In einer weiteren mittelgrolen gemeinsamen Einrichtung wird ein Qualifi-
zierungskompass fiir neue Mitarbeiter/innen eingesetzt, der die Schulungsinhalte, Art der
Hospitationen und Informationen zu fachlichen Hinweisen beinhaltet und strukturiert aufbe-
reitet.

Klassische Hospitationen und Supervisionen finden in der Leistungsgewahrung — im Gegen-
satz zum Fallmanagement / zur Vermittlung — eher selten statt. Ublich ist eher eine assistier-
te bzw. dialogische Fallbearbeitung, in der die Besonderheiten und Fallstricke des jeweiligen
Leistungsfalles besprochen werden.

Dienst-/Teambesprechungen

Dienst- und Teambesprechungen sind in der Leistungsgewahrung — wie in anderen Funkti-
onsbereichen auch — das dominierende Instrument der Qualitatssicherung. Alle untersuchten
Jobcenter setzen dieses Instrument in systematischer Form ein. Bei den meisten untersuch-
ten Jobcentern finden die Dienst-/Teambesprechungen alle ein bis zwei Wochen statt, bei
einigen wenigen untersuchten Jobcentern aber auch nur alle vier Wochen. In diesen Bespre-
chungen werden — neben der Erdrterung von fachlichen Themen und Organisationsfragen —
u.a. auch die wesentlichen Fehlerschwerpunkte der Akten-/Fallprifungen erortert sowie
Probleme bei der Datenqualitat und Aktendokumentation besprochen.

Darlber hinaus gibt es noch Fuhrungsrunden ,Leistung®, an denen — je nach Organisations-
form der Jobcenter — die Bereichsleiter/innen, (Teil-)Sachgebietsleiter/innen, Teamleiter/in-
nen und teilweise auch die Widerspruchsstelle teilnehmen. Hier werden aktuelle Themen
erlautert (neue Verfahrensanweisungen, ggf. Einzelfallauslegungen, Informationen aus der
Widerspruchsstelle) und — soweit vorhanden — Kennzahlen zur Leistungsgewahrung betrach-
tet.

Richtlinien, Bearbeitungshinweise und Arbeitshilfen

Zur Gewabhrleistung einer fachlich und rechtlich korrekten und innerhalb des Jobcenters
mdglichst einheitlichen Leistungsbewilligung sind in allen besuchten Jobcentern fiir die ope-
rativen Krafte Richtlinien, Bearbeitungshinweise, Arbeitsanweisungen, Arbeitshilfen u.A. in
IT-Systemen hinterlegt. Diese beziehen sich sowohl auf Richtlinien zur Rechtsauslegung
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(HeGas) aber auch Arbeitshilfen zur Umsetzung einzelner Prozesse. Eine strikte formale
Trennung wird zwischen diesen verschiedenen Formen der Arbeitshilfen in der Praxis in aller
Regel bei deren Bereitstellung nicht vorgenommen, wenngleich insbesondere HeGas in aller
Regel als solche gekennzeichnet sind. Sofern es sich um gemeinsame Einrichtungen han-
delt, umfasst dieses Kompendium standardmafig die fachlichen Hinweise, HeGa und die
Wissensdatenbank der Bundesagentur flir Arbeit sowie meist zusatzlich Weisungen der
Kommune zu den Kosten der Unterkunft.

Die kommunalen Jobcenter haben keinen solchen verbindlichen Richtlinien-Kanon zur Ver-
fligung. Sie sind darauf angewiesen, sich einen solchen — mehr oder weniger jedes Jobcen-
ter fUr sich — selbst zu erstellen. Alle besuchten kommunalen Jobcenter haben entsprechen-
de Richtlinien und Arbeitshilfen entwickelt. Naheliegender Weise fallen diese sehr unter-
schiedlich aus hinsichtlich Umfang, Differenzierungsgrad und Verbindlichkeitscharakter. Fr
die Erstellung dieser Richtlinienkompendien sind in der Regel die unterhalb der Geschafts-
fuhrungsebene angesiedelten FUhrungskrafte zustandig, teilweise in Kooperation mit den
Teamleitern/innen und, sofern vorhanden, Qualitdtsbeauftragten/Controllern/innen. In allen
kommunalen Jobcentern dienen die fachlichen Hinweise und HeGa der Bundesagentur flr
Arbeit als ein wichtiger Orientierungsrahmen. Aus ihnen werden auch von den kommunalen
Jobcentern KenngréfRen oder sonstige Standards fir die Ausarbeitung der eigenen Vorga-
ben Gbernommen und/oder den eigenen Bedarfen und Vorstellungen angepasst. Ausschlag-
gebend flr die Orientierung an den HeGas der BA als fachliche Hinweise zur Rechtsausle-
gung ist die durchgéngige Einschatzung der Interviewpartner/innen, dass mit Ubernahme der
BA-Standards weitgehend Rechtssicherheit gewahrleistet sei, weil die an den BA-Vorgaben
orientierte Umsetzungspraxis des SGB |l einer permanenten rechtlichen Uberprifung durch
die Sozialgerichte ausgesetzt sei. Sofern man sich im Rahmen dieser Umsetzungspraxis
bewege, kénne man von einer weitgehenden Rechtssicherheit ausgehen oder sich zumin-
dest bei Rechtsstreitigkeiten auf diese Orientierung an der bewahrten Rechtsauslegung und
Ublichen Standards berufen. Im Falle der weiteren Arbeitshilfen zu einzelnen Prozessen
Uberwiegt bei deren Ubernahme durch die kommunalen Jobcenter hingegen das Motiv, Res-
sourcen zu sparen, da zumindest Teile dieser Arbeitshilfen auch von den meisten Inter-
viewpartnern/innen bei kommunalen Tragern geschatzt werden.

Bei den kommunalen Jobcentern stellen die Rechts- und Widerspruchsabteilungen eine wei-
tere wichtige Quelle dar, aus denen die hausinternen Richtlinien, Arbeitshilfen und Daten-
banken gespeist werden. Wichtige Gerichtsurteile und/oder lehrreiche Widerspruchsfalle
werden von diesen aufgearbeitet, meist mit praktischen Hinweisen versehen und in die
Richtliniendatenbank eingestellt; haufig mit parallel dazu verlaufenden Unterweisungen in
den Teamsitzungen oder internen Workshops. Einige kommunale Jobcenter fligen auch die
Rundschreiben des Landkreistages in das IT-Kompendium ein.

Nutzung von Wissensdatenbanken

Die vorstehend genannte Fille an Informationen in Form von Verfahrens-/Bearbeitungs-
hinweisen, Richtlinien, Arbeitshilfen und aktuellen Rechtsprechungen werden von vielen Job-
centern in Wissensdatenbanken im Intranet hinterlegt. Meist sind hier auch die Protokolle der
Dienst-/Teambesprechungen und weitere Informationen abgelegt.
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Insgesamt entsteht der Eindruck, dass die Mehrheit der untersuchten Jobcenter Informatio-
nen und Dokumente strukturiert in Wissensdatenbanken organisiert und bereitstellt. Verbes-
serungsmoglichkeiten wurden von einigen Befragten jedoch dahingehend geaulert, dass die
neueste Rechtsprechung ggf. besser aufbereitet und von den Widerspruchsstellen friher zur
Verflgung gestellt werden kdnnte (,Uns sind neue Urteile z.T. erst bekannt, nachdem ein
Kunde damit einen Widerspruch gewonnen hat“, O-Ton eines Leistungssachbearbeiters). In
Einzelfallen wurde auch eine bessere Strukturierung und Bindelung der vielen Informationen
und Dokumente vorgeschlagen.

Eigenstandige Struktureinheiten

In einem groRRen, stadtischen Jobcenter (gE) gibt es eine eigene Struktureinheit, die sog.
Grundsatzabteilung, in der Aufgaben der Fachaufsicht, des Controllings und der Unterstit-
zung durch Arbeitshilfen gebindelt und in engem Austausch mit Teamleitungen einerseits
und Geschaftsflihrung andererseits besprochen werden. Diese Grundsatzabteilung sorgt im
Rahmen der Qualitatssicherung der Leistungsgewahrung flir die Ubergreifende Ausarbeitung
von Arbeitshinweisen und das Wissensmanagement.

In einem weiteren stadtischen kommunalen Jobcenter gibt es sog. Trainer/innen fir die Leis-
tungsgewahrung, die Einarbeitungen, interne Fortbildungen, die Pflege des Portals / der
Wissensdatenbank, die Beantwortung von Fachfragen sowie die Erarbeitung von fachlichen
Standards Ubernehmen. Diese Personen sorgen fiir die systematische Blindelung und Ver-
breitung von Wissen sowie eine Ubergreifende Qualitatssicherung.

Insgesamt lasst sich jedoch feststellen, dass eigenstandige Struktureinheiten und Personal-
stellen fur die Ubergreifende Qualitatssicherung in der Leistungsgewahrung nur in zwei von
15 untersuchten Jobcentern etabliert wurden. Die Finanzierung derartiger Stellen scheint
demnach nur in groRen Jobcentern maoglich zu sein und diese kénnen wohl nur dort aufgrund
der groRen Fall- und Mitarbeiterzahl einen angemessenen Nutzen entfalten. Bei kleinen bis
mittelgroRen Jobcentern werden diese Aufgaben durch die Flhrungsorganisation wahrge-
nommen. Gleichwohl kann die Einrichtung eigenstandiger Struktureinheiten ab einer gewis-
sen GrolRe eines Jobcenters einen wichtigen Beitrag zur Qualitatssicherung und deren Wei-
terentwicklung leisten. Umfang und Aufgaben einer solchen Einheit missen jedoch letztlich
auf Ebene der Geschaftsflihrung abgewogen werden, auch mit Blick auf die sonstige Vertei-
lung und Organisation von Aufgaben der Qualitatssicherung.

Kennzahlen und Qualitatsstandards

Kennzahlen und Qualitatsstandards in der Leistungsgewahrung werden bei allen untersuch-
ten Jobcentern als Qualitatssicherungsinstrumente eingesetzt, allerdings in sehr unterschied-
lichem Umfang und unterschiedlicher Detaillierungstiefe. Fur alle Jobcenter sind die Wider-
spriiche, Stattgaben und Klagen eine wichtige Richtschnur fir Qualitat in der Leistungsge-
wahrung. Diese Kennzahlen werden systematisch nachgehalten, aufbereitet und analysiert.
Jedoch wird von Gesprachspartnern/innen in einigen Jobcentern darauf hingewiesen, dass
hier verzerrende Effekte — wie z.B. klagefreudige Rechtsanwalte in der Region, eine generel-
le hohe Widerspruchsneigung der Kunden/innen oder grundsatzliche Klagen etwa gegen die
Hohe des ALG-II-Satzes — zu berucksichtigen seien.
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Die meisten untersuchten gemeinsamen Einrichtungen halten nach wie vor die BA-Mindest-
standards fur die Leistungsgewahrung nach, auch wenn dies nicht mehr Pflicht ist. Dies be-
trifft insbesondere den BA-Mindeststandard ,Bearbeitungsdauer der Erstantrage nach voll-
standigem Vorliegen der Unterlagen in 14 Tagen®. Dieser Qualitdtsmalstab wird nach wie
vor als sinnvoll erachtet und bei fast allen gemeinsamen Einrichtungen in der Regel erfillt.
Auch einige kommunale Jobcenter flhlen sich dem Qualitatsstandard ,Bearbeitungsdauer
von Erstantragen® verpflichtet, da sie ihren Kunden/innen burgerfreundliche Serviceleistun-
gen garantieren wollen. So haben zwei kommunale Jobcenter dazu explizit Zielvereinbarun-
gen abgeschlossen und Qualitatsstandards vereinbart.

Daruber hinaus legen einzelne Jobcenter weitere Qualitatsstandards fur die Leistungsge-
wahrung fest. So hat eine grof3stadtische gemeinsame Einrichtung sich flr 2013 das Leis-
tungsziel gesetzt, die Rechtmalligkeit des Verwaltungshandelns sicherzustellen, indem die
vermeidbaren Stattgaben auf unter 15% gesenkt werden. Dieses Ziel ist in einen Zielnaviga-
tor eingebunden, der flr die Dimensionen ,Mitarbeitende®, ,Kunden®, ,Qualitat/Prozess* kon-
krete MalBnahmen zu dessen Erreichung festlegt. Eine weitere, mittelgrole gemeinsame
Einrichtung hat sich z.B. quantitative Ziele gesetzt zur Erhéhung der DALG (Datenabgleich
von Leistungsempfangern mit den Beschaftigtendaten)-Erledigungsquote oder zur Reduzie-
rung der Bearbeitungsriickstande im Verhaltnis zur Zahl der Bedarfsgemeinschaften.

Insgesamt wird von vielen Interviewpartnern/innen in den Jobcentern angemerkt, dass die
Qualitat in der Leistungsgewahrung nur schwer messbar und die Qualitatssicherung deshalb
schwierig sei. Die Qualitatssicherung fokussiert sich deshalb primar auf stichprobenartige
Prifungen von Fallen im Rahmen der Fachaufsicht, auf einen direkten kollegialen Austausch
zur Sicherung der RechtmaRigkeit und Korrektheit von Bescheiden, die meist umfangreiche
Dokumentationen zur richtigen Fallbearbeitung und Rechtsanwendung sowie wenige Kenn-
zahlen (Widerspriiche, Stattgaben, Klagen).

5.1.2 Vermittlung/Fallmanagement

Die Qualitatssicherung im Bereich der Integrationsarbeit muss einerseits die rechtmaflige
und an den gesetzlichen Zielen sowie den Grundsatzen von Wirtschaftlichkeit und Sparsam-
keit ausgerichtete Erbringung von Eingliederungsdienstleistungen sowie andererseits Ein-
gliederungsprozesse wie beispielsweise die Kundensteuerung und die Kundenzuweisung
adressieren. Knapp 40% der Geschaftsfuhrungen (99 von 251) gaben in der Onlinebefra-
gung an, dass sie bei den aktiven Leistungen (Vermittlung/Fallmanagement) standardisierte
Prozesse/Verfahren der Qualitatssicherung anwenden. Etwa nur 26% der Jobcenter (66 von
251) haben dagegen in der Anlaufstelle/Eingangszone, die wichtig flr die Kundensteuerung
ist, standardisierte Prozesse/Verfahren der Qualitatssicherung.

Die Gestaltung der Fachaufsicht

Die Gestaltung der Fachaufsicht ist maligeblich davon abhangig, wie der aktive Bereich in
den Jobcentern organisiert ist (siehe Kapitel 4.3). Grob vereinfachend kann man unterschei-
den zwischen einem generalisierten Fallmanagement, bei dem die Vermittlung und das
Fallmanagement ,aus einer Hand“ erfolgt und einem spezialisierten Fallmanagement, bei
dem die Funktionen ,Vermittlung“ und ,Fallmanagement” getrennt sind.
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Auffallend ist, dass die Fachaufsicht fiir das Fallmanagement, in dessen Zustandigkeit primar
die Betreuung besonders arbeitsmarktferner Kunden/innen fallt, kaum stattfindet. Die Fall-
manager/innen haben hier groRe Handlungsfreiraume (,Die Qualitatssicherung im Fallma-
nagement ist bisher ein blinder Fleck®, O-Ton einer Fallmanagerin). Dies liegt u.a. auch darin
begriindet, dass diese Kunden/innen meist multiple und oftmals komplexe Vermittlungs-
hemmnisse haben, deren Bestimmung und Bearbeitung im Betreuungsprozess sich einer
standardisierten Qualitatssicherung weitgehend entziehen. Ein stadtisches, kommunales
Jobcenter zeigt jedoch, dass auch hier Verfahren der Qualitatssicherung mdglich sind. Hier
werden Kunden/innen in Strategietypen eingeteilt und flr alle Kunden/innen, auch die ar-
beitsmarktfernen, entsprechende Malnahmepakete und Zielstellungen vorgegeben. Dabei
wird u.a. festgelegt, welche Entwicklungsschritte in welchen Zeitspannen zu erwarten sind
und wie die Ubertrittsquoten in einen arbeitsmarktndheren Strategietyp sein sollen. Aller-
dings stellt sich in diesem Zusammenhang die Frage, inwiefern eine solche Standardisierung
zumindest fir das Fallmanagement als padagogisch/sozialarbeiterisch orientierte, personen-
bezogene Dienstleistung als notwendig oder iberhaupt hilfreich erachtet werden kann. Ein
solches Verfahren steht in einem zumindest latenten Widerspruch zu der in diesem Zusam-
menhang notwendigen und programmatisch vorgesehenen Einzelfallorientierung im Fallma-
nagement.

Prifung von Féllen, Daten, Datenqualitdtsmanagement (DQM)

Die fachaufsichtliche Prifung von Fallen und Daten (inkl. DQM) ist das dominierende Instru-
ment der Qualitatssicherung in der Integration. In allen untersuchten Jobcentern der Fallstu-
dien wurde dieses QS-Instrument eingesetzt, wenngleich in variierender Durchdringungstiefe
und Intensitat.

Alle untersuchten gemeinsamen Einrichtungen haben ein DQM in der Vermittlung. Die Da-
tenqualitat in der Vermittlung ist hier deshalb duRerst wichtig, da Gber das IT-System VerBIS
automatisierte Matching-Prozesse laufen, die nur funktionieren, wenn die Daten hier gut ge-
pflegt und vollstandig sind. So wird im Rahmen des DQM geprift, ob Eingaben geman der
Logik des 4-Phasen-Modells stimmig sind, ob die Konsistenz der Daten (Berufskenntnisse,
Profillage, Handlungsbedarfe) gegeben ist und ob bestimmte ,Hakchen richtig gesetzt sind”.

Die Bedeutung der IT-Abfragen zur Identifizierung von Qualitdtsmangeln wird auch durch die
Ergebnisse der Onlinebefragung belegt. Demnach gaben ber zwei Drittel der Geschéaftsfih-
rungen (68%) der gemeinsamen Einrichtungen an, dass dieses Instrument ,immer/regel-
maRig“ genutzt werde, bei 29% immerhin ,teilweise/sporadisch und nur bei knapp 3% ,gar
nicht®. Die kommunalen Jobcenter liegen in ihren Angaben etwas darunter.

Bei den gemeinsamen Einrichtungen gibt es automatisierte Prifungen und Plausibilitatskon-
trollen, die aufgrund der Komplexitat des Systems VerBIS unabdinglich sind. Hier wurde mit-
unter auch die kritische Frage aufgeworfen, ,ob der Mensch ein wenig aus dem Fokus gerat
und zur System- und Datenbefiullung verkommt® (O-Ton eines Vermittlers). Auf der anderen
Seite gab es Stimmen, die VerBIS als aulierst nitzlich fir die Vermittlung erachten. Zudem
gibt es noch die Moglichkeit von DORA-Abfragen, die von der Mehrheit der gemeinsamen
Einrichtungen auch systematisch in die Qualitatssicherung einbezogen werden.

102



Endbericht — Qualitatssicherung im SGB I

Das DQM wird als Instrument der Qualitatssicherung auch bei einigen kommunalen Jobcen-
tern eingesetzt. Die von den zkT genutzte Software fur die Vermittlung und das Fallma-
nagement ist nicht so komplex wie VerBIS und enthalt in der Regel keine automatisierte
Matching-Verfahren. Dementsprechend sind die Anforderungen an die Datenqualitat und die
umfangreiche Befullung von Datenfeldern in den kommunalen Jobcentern weniger stark
ausgepragt als in den gemeinsamen Einrichtungen. Daraus folgt, dass die Dominanz des
DQM im Vergleich zu den gemeinsamen Einrichtungen bei den kommunalen Jobcentern in
dieser Form nicht so vorherrschend ist, aber dennoch bedeutsam.

Einarbeitungen, Hospitationen, Supervision, dialogische Fallbearbeitung

Systematische Einarbeitungen werden — ahnlich wie im Leistungsbereich — auch im aktiven
Bereich vorgenommen. So gaben in der Onlinebefragung 85% der Geschaftsfihrungen an,
dass sie ,immer/regelmaRig“ ein Einarbeitungskonzept fir neue Mitarbeiter/innen haben.

Ebenfalls einen groRen Stellenwert nehmen im aktiven Bereich die Hospitationen ein. 94%
der Geschaftsfihrungen gaben in der Onlinebefragung an, dass sie Hospitationen ,immer/
regelmafig” (39%) oder ,teilweise/sporadisch” (55%) durchfiihren. Dabei werden Hospitatio-
nen in gemeinsamen Einrichtungen etwas haufiger genutzt (97% ,immer/regelmagig“ und
Jeilweise/sporadisch®) als bei zugelassenen kommunalen Tragern (88% ,immer/regelmafig®
und ,teilweise/sporadisch®). In den Fallstudien wurde mehrheitlich berichtet, dass insbeson-
dere die Teamleiter/innen regelmafig Hospitationen bei ihren Vermittlern/innen durchfiihren,
um die Beratungsqualitat und die Qualitat der Integrationsarbeit zu beurteilen. Die Ergebnis-
se und Eindriicke der Hospitationen werden dann bilateral besprochen, um ggf. Verbesse-
rungsansatze aufzeigen zu kénnen.

SchlieRlich werden auch Supervision und dialogische Fallbearbeitung als Instrumente der
Qualitatssicherung eingesetzt. Allerdings ist darauf hinzuweisen, dass im Bereich des Fall-
managements padagogisch gepragte Instrumente der Qualitatssicherung wie Supervision
oder kollegiale Fallberatung eine deutlich gréRere Rolle spielen als in der regularen Vermitt-
lung. Laut Onlinebefragung unter den Geschaftsfuhrungen nutzen knapp 20% der Jobcenter
die Supervision in der Fallbearbeitung ,immer/regelmafig“, 61% dagegen nur ,teilwei-
se/sporadisch® und knapp 19% ,gar nicht".

Auch fur die Fallkonferenzen im Fallmanagement ergibt sich ein ahnliches Bild. So kommen
in einem knappen Viertel der Jobcenter laut Geschéaftsfuhrungen Fallkonferenzen im Fallma-
nagement ,immer/regelmalig“ zum Einsatz, in 61% der Falle dagegen nur ,teilwei-
se/sporadisch” und in knapp 15% ,gar nicht".

Dienst-/Teambesprechungen

Dienst- und Teambesprechungen sind auch in der Vermittlung bzw. dem Fallmanagement
das zentrale Instrument der Qualitatssicherung und werden in praktisch allen Jobcentern
systematisch zu diesem Zweck genutzt, meist auf einer wochentlichen oder zwei-
woOchentlichen Basis. Gegenstand dieser Besprechungen sind insbesondere die Integrati-
onsergebnisse, aber auch Datenmangel und aktuelle, anlassbezogene Themen. Daruber
hinaus gibt es noch Fihrungsrunden ,Aktive Leistungen®, an denen — je nach Organisations-
form der Jobcenter — die Bereichsleiter/innen, (Teil-)Sachgebietsleiter/innen, Teamleiter/in-
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nen teilnehmen. Hier werden insbesondere die aktuellen Monatsergebnisse nach § 48a
SGB Il und weitere Kennzahlen erértert sowie aktuelle Themen besprochen.

Nutzung von Wissensdatenbanken, spezielle IT-Tools

Auch im Bereich der aktiven Leistungen gibt es eine Fille von Verfahrenshinweisen, Hand-
blchern, Arbeitshilfen, die von fast allen untersuchten Jobcentern in Wissensdatenbanken
hinterlegt werden.*® Zur Organisation der verschiedenen Arbeitshilfen hat z.B. ein stadtisches
kommunales Jobcenter ein Handbuch fiir die Integration (Vermittlung/Fallmanagement), das
fast 500 Seiten umfasst und im Detail die Verfahren, Arbeitsvorgange und Datenanforderun-
gen dokumentiert und vorgibt. Hier werden z.B. auch die Schnittstellen zwischen der Leis-
tungsgewahrung und der Integration beschrieben.

Darlber hinaus haben einige Jobcenter, insbesondere kommunale, spezielle IT-Tools entwi-
ckelt, die eine Steuerung des Fallbestandes und eine (bergreifende Auswertung (Control-
ling) und Qualitatssicherung ermdglichen. So wurden in einem gréReren, stadtischen kom-
munalen Jobcenter sog. Cockpits entwickelt, die es mittlerweile fur das Fallmanagement,
den Arbeitgeberservice, das Mallnahme-Management gibt und sich flir die Leistungsgewah-
rung gegenwartig in Entwicklung befindet. Das ,,Cockpit” fir das Fallmanagement stellt z.B.
jedem Mitarbeiter bzw. jeder Mitarbeiterin seinen/ihren Fallbestand nach bestimmten Aus-
wertungskriterien (z.B. Kontakthaufigkeit) dar, was auf Ebene der Mitarbeiter/innen die Ei-
gensteuerung erleichtert.

Ebenfalls in einem kommunalen Jobcenter mit relativ hohem Fallbestand (18.000 Bedarfs-
gemeinschaften) wurde ein Ubergreifendes Data-Warehouse implementiert, das auf die Da-
ten aller Fachverfahren — insbesondere Leistungsgewahrung, Vermittiung/Fallmanagement —
zugreift. Damit kdnnen aufschlussreiche Auswertungen zum Datenbestand durchgefihrt und
die Qualitatssicherung unterstitzt werden. In dhnlicher Form wird in einem weiteren mittel-
grolen kommunalen Jobcenter ein Ubergreifendes Controlling der Falle (Fallbestand, Integ-
rationen, Kosten etc.) durch ein selbst entwickeltes IT-Tool ermoglicht.

Die gemeinsamen Einrichtungen kénnen ebenfalls auf diverse IT-Tools (S2S, operativer Da-
tensatz, Dora-Abfragen etc.) zurlickgreifen, sind jedoch an die zentral bereitgestellten IT-
Anwendungen der BA gebunden. Auf Basis dieser Moglichkeiten werden dann von den Da-
tenqualitats-/Controllingbeauftragten oftmals zusatzlich eigene Auswertungen erstellt. Hier
winscht man sich z.T. bessere IT-Tools, um die Daten aus den unterschiedlichen Fachver-
fahren zusammenfiihren und auswerten zu kénnen.

Eigenstandige Struktureinheiten

Eine Mdglichkeit besteht darin, die Qualitatssicherung mit eigenstandigen Struktureinheiten
bzw. Personalstellen zu unterlegen. Die Onlinebefragung der Geschaftsfiihrungen zeigt,
dass knapp zwei Drittel der Befragten (64%) angeben, dass sie einen Verantwortlichen fur
Qualitatssicherung ernannt haben (Antwort: ,immer/regelmaRig“). Bei einer weiteren Auf-
schlusselung nach Form der Aufgabenwahrnehmung wird deutlich, dass die gemeinsamen

% Mit Blick auf die einheitliche Rechtsauslegung in Teilbereichen der Eingliederungsleistungen in allen
Jobcentern kann diesbeziglich auch in den kommunalen Jobcentern auf eine einheitliche Richtlinie
zuriickgegriffen werden. Die Aufsichtsbehdrden des Bundes und der Lander haben sich auf eine ent-
sprechende ,Gemeinsame Erklarung“ verstandigt, die im Oktober 2012 aktualisiert wurde.
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Einrichtungen deutlich mehr Wert auf eine/n eigene/n Verantwortliche/n fir Qualitatssiche-
rung legen (72% ,immer/regelmaRig“) als die zugelassenen kommunalen Trager (41% ,im-
mer/regelmanig).

In zwei von 15 untersuchten Jobcentern gibt es auflerdem — wie vorstehend bereits darge-
stellt — eigene Struktureinheiten, die fur eine Ubergreifende Qualitatssicherung und einen
Ubergreifenden Wissenstransfer sorgen sollen. Die Grundsatzabteilung in einem grof3en,
stadtischen Jobcenter (gE) biindelt Aufgaben zur Fachaufsicht, des Controllings und der Er-
stellung von Arbeitshilfen. So erfolgt eine umfangreiche Aufarbeitung der BA-HeGas, die von
der Grundsatzabteilung zentral zur Verfiigung gestellt und durch eigene Arbeitsanweisungen
(ARAs) erganzt werden. In einem weiteren stadtischen, kommunalen Jobcenter gibt es sog.
Trainer fir den aktiven Bereich, die Einarbeitungen, interne Fortbildungen, die Pflege des
Portals / der Wissensdatenbank, die Beantwortung von Fachfragen sowie die Erarbeitung
von fachlichen Standards Gbernehmen. Diese Personen sorgen fiir die systematische Buin-
delung und Verbreitung von Wissen sowie eine Ubergreifende Qualitatssicherung im Bereich
der aktiven Leistungen (Fallmanagement).

Auch hier lasst sich — analog zum Leistungsbereich — feststellen, dass eigene Struktureinhei-
ten flr die Qualitatssicherung im aktiven Bereich (Vermittiung/Fallmanagement) scheinbar
nur in groRen Jobcentern finanzierbar sind und aufgrund der grof3en Fall- und Mitarbeiterzahl
nur dort einen angemessenen Nutzen entfalten.

Kennzahlen und Qualitatsstandards

Kennzahlen und Qualitatsstandards sind im aktiven Bereich weitaus starker verbreitet als im
Bereich der Leistungsgewahrung. Dabei erzeugen die Berichtspflichten nach § 48a SGB |l
mit den entsprechenden, hinterlegten Zielnachhalteprozessen einen starkeren Handlungs-
und Rechtfertigungsdruck. Gleichwohl ist aufgrund ihres Charakters als personenbezogene
Dienstleistung die Arbeit in der Vermittlung weniger bzw. deutlich schwieriger standardisier-
bar als in der Leistungsgewahrung. Dennoch kommen verschiedene Kennzahlen und Quali-
tatsstandards in diesem Bereich zum Einsatz, einerseits um die Arbeit gemal externen kon-
zeptionellen Vorgaben zu strukturieren, andererseits um trotz der geringeren Standardisier-
barkeit einen Uberblick Uber den Verlauf und die Gestaltung der Integrationsarbeit zu ermdg-
lichen.

Kundenkontaktdichte

Zu Zwecken der Priorisierung und Standardisierung der Vermittlungsarbeit hat die BA sog.
Kundenkontaktdichtekonzepte erarbeitet, die festlegen, wie oft welche Kunden/innen kontak-
tiert und ,eingeladen® werden sollen. Die dort definierten Kennzahlen setzen Qualitatsstan-
dards und dienen der Qualitatssicherung.

In den untersuchten Fallstudien haben die meisten Jobcenter, insbesondere die untersuch-
ten gemeinsamen Einrichtungen, eine Kundenkontaktdichte festgelegt. Allerdings wird die
Kundenkontaktdichte vor Ort unterschiedlich ausgestaltet. Das folgende Beispiel einer klei-
nen gemeinsamen Einrichtung gibt einen Einblick in die Anwendung der Kundenkontaktdich-
te.
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Tabelle 5.3:  Beispiel fur Kundenkontaktdichte einer kleinen gemeinsamen Einrichtung

Aktivierungskunden

Kundengruppe arbeitslos arbeitsuchend Integriert Nichtaktivierungs-
(ohne ,I) (1) kunden

U 25 4 Wochen 3 Monate 6 Monate siehe unten

U25 2 Monate 3 Monate 12 Monate | siehe unten

Fallmanagement 4 Wochen nach Integrationsplan nach Integrationsplan

Nichtaktivierungskunden

Wiedervorlage (WV) | zusatzlich
und Kontakt

Erziehende mit Kind unter 3 Jahren 12 Monate Erstgesprach m. EGV und Profiling
6 Monate vor Ablauf der Elternzeit

Pflegende 6 Monate

Antragsteller Erwerbsminderungsrente | 6 Monate

§ 53a SGB |l 6 Monate

U 25 mit Vollzeitpflicht 12 Monate weitere Regelungen

anerkannter Abschluss in Vollzeit 12 Monate weitere Regelungen

U 25 in dualer Ausbildung 12 Monate 3 Monate vor Ende der Ausbildung
BAB, AbG, BaFOG n. § 22(7) SGB I 12 Monate 3 Monate vor Mallnahmeende
Personen mit Einstellungszusage 4-6 Wochen

Wie schwierig es flr die Mitarbeiter/innen aus dem Bereich ,Vermittlung / Fallmanagement®
sein kann zu entscheiden, welche Kunden/innen wie (oft) aktiviert werden, zeigt ein Beispiel
aus einer mittelgroRen gemeinsamen Einrichtung. Hier wurde fir die Vermittler/innen auf
detaillierte Vorgaben zur Kontaktdichte weitgehend verzichtet und nur darauf beschrankt,
dass jeder Kunde oder jede Kundin spatestens alle 9 Monate eingeladen werden muss und
aullerdem 60 personliche Kundenkontakte pro Monat vorgegeben wurden. Innerhalb dieser
Vorgaben hatten die IFK die Mdglichkeit, nach eigenem Ermessen Schwerpunkte zu setzen.
Die Umsetzung dieser losen Vorgabe war nicht zufriedenstellend, da die Vermittler/innen
deutlich unter den 60 Kontakten pro Monat blieben und von Seiten der IFK das Bedirfnis
gedulert wurde, klarere Priorisierungen und Vorgaben fiir die Aktivierung der einzelnen
Kundengruppen zu erhalten. Eine gegenteilige Erfahrung mit der Nutzung von Kontaktdich-
tevorgaben wurde in einer weiteren gemeinsamen Einrichtung berichtet. Die Verknlpfung
von Profillagen und Kontaktdichte hatte hier zur Folge, dass aufgrund des davon implizierten
Betreuungsaufwands fir die Fachkrafte kaum noch Aktivierungsprofile angelegt wurden.
Dies wurde als Fehlentwicklung erkannt, so dass die Sensibilitdt fir mogliche Fehlanreize
einer solchen Standardisierung hier gestiegen ist und mit solchen Vorgaben mittlerweile zu-
ruckhaltender verfahren wird.
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Bei den untersuchten kommunalen Jobcentern haben drei von diesen strikte Vorgaben fir
die Kontaktdichte, drei weitere wiederum haben nur grobe Richtwerte definiert, bei einem
Jobcenter werden keine Vorgaben zur Kontaktdichte gemacht. Insgesamt zeigt die Betrach-
tung der Kundenkontaktdichte in den Fallstudien deutlich, dass dies die Jobcenter vor grof3e
Herausforderungen stellt. Die Qualitatssicherung in diesem Bereich variiert von gar keinen
Vorgaben (,die Vermittler missen selber entscheiden, was richtig ist, O-Ton eines Bereichs-
leiter Integration) bis hin zu detaillierten Vorgaben, wie oft welche Kundengruppe zu kontak-
tieren und aktivieren ist. Insgesamt wird daran deutlich, dass es anscheinend noch kein ge-
meinsames Verstandnis dartber gibt, wie intensiv welche Kundengruppen mit welchen Akti-
vierungsstrategien zu férdern sind, auch weil dies mit méglichen Fehlanreizen und einer
Ubersteuerung der Vermittlungsarbeit verbunden sein kann.

Kennzahlen und Qualitdtsstandards im Bereich aktive Leistungen

Kennzahlen und Qualitatsstandards im aktiven Bereich werden durch die Kennzahlen nach
§ 48a SGB Il dominiert. Alle Jobcenter haben diese Kennzahlen in ihren Qualitatssiche-
rungsprozessen bis auf Teamebene heruntergebrochen. Es gibt regelmaRige (monatliche)
Steuerungsprozesse, die den jeweiligen Stand der Zielerreichung bewerten.

Darlber hinaus haben einige der untersuchten Jobcenter weitere operative Kennzahlen und
Qualitatsstandards festgelegt, wobei Integrationsziele fir Jugendliche besonders haufig ge-
nannt wurden. Bei der Mehrheit der gemeinsamen Einrichtungen werden die BA-
Mindeststandards, die sich auf den Bereich ,Markt & Integration“ beziehen, nachgehalten.
Dies sind: Erstberatung U25 und U25 (80% innerhalb von 3 Wochen), MaRnahmeangebot
U25 (80% innerhalb von 6 Wochen nach Antragstellung) und aktuelle Eingliederungsverein-
barungen im Bestand (mindestens 80%). Aulierdem werden meist weitere Kennzahlen im
Rahmen der geschaftspolitischen Schwerpunkte der BA erhoben und nachgehalten. Hierzu
zahlen: Ausschopfung EGT, FbW mit zertifiziertem Abschluss sowie Fehlerquoten im IKS
(Integrationsarbeit, BGS).

Weiterhin gibt es einzelne gemeinsame Einrichtungen, die die Qualitatssicherung der Integ-
rationsarbeit noch weiter differenzieren und in systematische Steuerungssysteme Uberfiih-
ren. So werden in einer mittelgroBen gemeinsamen Einrichtung weitere Qualitatsziele ver-
folgt und in einem operativen Programm umfangreiche personelle, fihrungsbezogene, orga-
nisatorische und prozessuale MaRnahmen (43) beschrieben®, die fiir Qualitatsverbesserun-
gen in unterschiedlichen Bereichen sorgen sollen. In einer grofistadtischen gemeinsamen
Einrichtung werden die Integrationskennzahlen in einen Zielnavigator iberfiihrt und anhand
der Dimensionen ,Mitarbeitende®, ,Kunden®, ,Qualitat/Prozess” mit weiteren Malknahmen
konkretisiert.

Auch bei einigen kommunalen Jobcentern werden die Kennzahlen nach § 48a SGB Il um
weitere Kennzahlen und Qualitatsstandards erganzt. So wurde z.B. in einem kleineren kom-
munalen Jobcenter ein Kennzahlenset entwickelt, das ca. 25-30 Kennzahlen umfasst, wozu
allerdings keine Prozesskennzahlen gehoren. Ein anderes kommunales Jobcenter hat auf
Basis einer Wirkungskette weitere Kennzahlen und Ziele festgelegt, die die Kennzahlen nach

% Es sind hier 43 MaRnahmen aus allen Managementbereichen (Organisation, Fiihrung, Personal)

und den wesentlichen Funktionsbereichen ,Leistung” und ,Markt & Integration® beschrieben.
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§ 48a SGB Il unterstitzen. Dies sind z.B. Aktivierungsquoten, Beratungsintervalle, Zeitraum
der Erstberatung im Fallmanagement nach Antrag, Ubergang von geringfiigiger Téatigkeit in
sozialversicherungspflichtige Erwerbstatigkeit > 15 Stunden pro Woche, Sicherstellung des
vom Fallmanagement initiierten Bedarfs an Kinderbetreuung (80% des Bedarfsmeldungen
sind mit Angeboten versorgt) und Anzahl Vermittlungen durch den Arbeitgeberservice.

Die gesammelten Befunde veranschaulichen, dass weitere Kennzahlen und Qualitatsstan-
dards im aktiven Bereich, die Uber die Kennzahlen nach § 48a SGB Il hinausgehen, noch
nicht Uberall verbreitet und auch aufgrund der davon implizierten Standardisierung nicht vél-
lig unproblematisch sind, wie am Beispiel der Kontaktdichte deutlich wurde. Allerdings gibt es
einige Jobcenter, die hier bereits ein differenziertes Set an weiteren Kennzahlen und Quali-
tatsstandards haben, das an die lokalen Besonderheiten und Vorstellungen angepasst ist.
Eine unmodifizierte Adaption durch andere Jobcenter erscheint nicht zielfiihrend, nichtdestot-
rotz kénnen sie als Anregung dienen.

5.1.3 Arbeitgeberbetreuung

Die Arbeitgeberbetreuung stellt sich — wie in Kapitel 4.4 dargestellt — sehr heterogen dar und
wird von vielen Befragten in den Fallstudien und in der Onlinebefragung kritisch bewertet.
Insgesamt kann deshalb davon ausgegangen werden, dass die Qualitatssicherung hier noch
unterentwickelt ist bzw. keine ausreichende Bezugsgrundlagen etwa in Gestalt eines ge-
meinsamen Aufgabenverstandnisses bestehen, auf denen eine Qualitatssicherung aufsetzen
kann. Dies wird auch aus der Onlinebefragung der Geschéftsfiihrungen deutlich. Hier gaben
nur ca. 17% der Befragten an, dass standardisierte Prozesse/Verfahren der Qualitatssiche-
rung in der Arbeitgeberbetreuung existieren.

Ein wesentliches Hindernis flr die Qualitatssicherung der Arbeitgeberbetreuung (AGS) im
SGB Il ist bei den gemeinsamen Einrichtungen, dass hier fast tiberall ein gemeinsamer Ar-
beitgeberservice mit der Agentur fir Arbeit besteht, der oftmals durch deren Akteure domi-
niert wird. Fast alle untersuchten gemeinsamen Einrichtungen in den Fallstudien haben an-
gemerkt, dass bisher kaum Moglichkeiten einer substanziellen Einflussnahme und Qualitats-
sicherung des Arbeitgeberservice bestehen. Obwohl die Mehrzahl der gemeinsamen Einrich-
tungen auch eigenes Personal im gemeinsamen AGS hat, flhrt dies anscheinend nicht dazu,
dass dadurch die Belange des SGB Il deutlich besser beriicksichtigt werden kénnen. (,Die
Mitarbeiter des AGS kennen unsere Kunden zu wenig®, O-Ton einer Vermittlerin)

Ein wesentliches Problem stellt — wie in Kapitel 4.4.1 bereits dargestellt — die fehlende Ak-
quisition von Stellen dar, die zur Klientel des SGB Il passen. Auch wird von einigen Ge-
sprachspartnern/innen in den gemeinsamen Einrichtungen die unzureichende gegenseitige
Kommunikation bemangelt, die eine gemeinsame Qualitatssicherung verhindere. So bemerkt
z.B. eine Teamleiterin des AGS, dass es schwierig sei, Stellen flr das Jobcenter einzuwer-
ben, da der AGS keine klare Rickmeldung erhalte, welche Stellenangebote bendétigt wiirden,
auch die Datenqualitat der BewA's sei oftmals nicht ausreichend. AufRerdem wiirden Stellen,
die zur Verfigung gestellt werden, von den Vermittlern dann nicht gebucht. Insgesamt ist
jedoch festzustellen, dass die rechtskreistibergreifende Arbeit des AGS prinzipiell als sinnvoll
erachtet wird. Einige gemeinsame Einrichtungen wollen die bestehenden Defizite des ge-
meinsamen AGS nun angehen und neue Handlungskonzepte und Verfahren der Qualitatssi-
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cherung mit der Agentur fir Arbeit entwickeln. Es bleibt abzuwarten, ob bei den gemeinsa-
men Einrichtungen auf Grundlage eines dann vereinbarten gemeinsamen Aufgabenver-
standnisses und einer starkeren Berlicksichtigung des SGB Il dann entsprechende Quali-
tatssicherungsverfahren eingefiihrt werden.

Bei den kommunalen Jobcentern stellt sich die Situation ganzlich anders dar. Hier kann das
Jobcenter alleine entscheiden, in welcher Form eine Arbeitgeberbetreuung etabliert wird und
welche Instrumente der Qualitatssicherung hierbei eingesetzt werden. Die Ausgestaltungs-
formen sind — wie in Kapitel 4.4.1 bereits dargestellt — entsprechend unterschiedlich. Es gibt
einerseits kommunale Jobcenter ohne einen eigenstandigen Arbeitgeberservice, bei denen
die Aufgaben der Arbeitgeberbetreuung von den Vermittlern/innen mit erledigt werden. Ande-
rerseits gibt es kommunale Jobcenter, die einen gut ausgebauten Arbeitgeberservice haben.
Dabei wird aber von einzelnen kommunalen Jobcentern kein stellenorientierter Ansatz mehr
praktiziert, sondern nur noch ein bewerberorientierter Ansatz.

Insgesamt flhrt dies dazu, dass spezielle Instrumente der Qualitatssicherung fir die Arbeit-
geberbetreuung entweder gar nicht vorhanden sind oder aber nur eine geringe Durchdrin-
gungstiefe haben. Es werden vorwiegend Werkzeuge flir den Informationsaustausch einge-
setzt, indem z.B. Bewerberpools mit ,selbstgestrickten® Excel-Listen oder Kompetenzprofile
der Kunden/innen erstellt und/oder die Arbeitgeberkontakte dokumentiert werden.

Zusammenfassend kann somit konstatiert werden, dass Instrumente der Qualitatssicherung
fir die Arbeitgeberbetreuung noch nicht vorhanden sind oder nur sehr rudimentar ausge-
pragt sind. Es dominiert hier der Austausch Uber Teambesprechungen, vereinzelt werden
einfache Kennzahlen eingesetzt (Anzahl und Art der Arbeitgeberkontakte, gewahrter EGZ,
Anzahl Vermittlungen durch den Arbeitgeberservice). Dies ist wohl nicht zuletzt der Tatsache
geschuldet, dass flr die Gestaltung und Beurteilung einer solchen Aufgabe innerhalb eines
Jobcenters bislang etablierte Modelle und erprobte Grundlagen fehlen. Die sehr heterogene
Ausgestaltung in den Fallstudienstandorten fuhrt anschaulich vor Augen, dass hier in der
Regel ein ,trial-and-error“-Verfahren vorherrscht, das sich bislang nur schwer in Kennzahlen
abbilden lasst, so dass die Qualitatssicherung in der Arbeitgeberbetreuung geradezu
zwangsweise hinter den Verfahren fur die Kernbereiche der Leistungsgewahrung und In-
tegration zurtickbleibt.

5.1.4 Malnahme-Management

Das Malnahme-Management stellt einen relevanten Bereich der Qualitatssicherung im Job-
center dar, da einerseits durch die hier eingekauften und betreuten Produkte die Wirksamkeit
von Integrationen mafRigeblich beeinflusst wird. Andererseits kénnen fehlerhafte Handlungen
in der Ausschreibung und Vergabe der MalRnahme sowie der Zuweisung der Teilneh-
mer/innen zu Rechtswidrigkeiten flihren. Das MaRnahme-Management sollte deshalb Uber
angemessene Verfahren und Instrumente der Qualitatssicherung verfliigen.

Verfahren des MaRhahme-Managements

Das MaRnahme-Management erfolgt in allen untersuchten Jobcentern der Fallstudien durch

eine eigenstandige Organisationseinheit. Wahrend die gemeinsamen Einrichtungen beim

Einkauf von MalRnahmen auf die Dienstleistungen des Regionalen Einkaufszentrums (REZ)

der BA zurickgreifen konnen, missen die kommunalen Jobcenter die Malnahmen — teilwei-
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se in Abstimmung mit der kommunalen Vergabestelle - selber ausschreiben und vergeben.
Die Qualitadt des REZ wird von allen untersuchten gemeinsamen Einrichtungen mittlerweile
als gut eingestuft, die Ausschreibungen kénnten ausreichend flexibel auf die besonderen
Bedurfnisse der gemeinsamen Einrichtung vor Ort zugeschnitten werden. Die Verfahren des
MafRnahme-Managements sind dabei — wie in Kapitel 4.5 beschrieben — weitgehend einheit-
lich.

Bei der Zuweisung der Teilnehmer/innen zu den MalRnahmen werden in den untersuchten
Jobcentern unterschiedliche Instrumente der Qualitatssicherung eingesetzt. Dies sind insbe-
sondere das Vier-Augen-Prinzip, Richtlinien/Checklisten/Arbeitshilfen fiir die einzelnen Mal}-
nahmen sowie deren stichprobenartige Uberpriifung. Ein stadtisches kommunales Jobcenter
hat flr eine bessere Steuerung der Teilnehmerzuweisung einen elektronischen Belegungs-
plan mit Ampelsystem (rot = MaRnahme voll / griin = Malinahme zuweisbar) eingefihrt. Der
elektronische Belegungsplan wird jeweils von MaRnahmenbeauftragten verantwortet.

In den meisten Jobcentern gibt es sog. MalRnahmekoordinatoren/innen, die fur einzelne
MafRnahmen zustandig sind und bei Problemen als Ansprechpartner/innen fir diese fungie-
ren. Dies umfasst sowohl die Abstimmung mit den Bildungstragern als auch die interne Ko-
ordination etwa bei der Besetzung freier Platze oder der Erstellung von Ubersichten zu den
MafRnahmen. Zudem besuchen diese Personen bei Bedarf die MalRnahmen und priifen, ob
die Anforderungen von den Bildungstragern erfillt werden.

Ein zunehmend bedeutsamer Bereich der Qualitatssicherung bei Malnahmen ist das Absol-
ventenmanagement — gewissermaf}en als Schnittstelle von Integration und Mallhahmema-
nagement —, das insbesondere bei gemeinsamen Einrichtungen thematisiert wurde und hier
teilweise verstarkt der Qualitatssicherung unterzogen wird.

Sicherstellung rechtssicherer Vergabeverfahren

Zur Sicherstellung rechtssicherer Vergabeverfahren werden von den Jobcentern unter-
schiedliche Aktivitaten durchgefuhrt. Dies sind: Einflhrung des Vier-Augen-Prinzips, Richtli-
nien/Checklisten/Arbeitshilfen flir die einzelnen Mallnahmen und deren stichprobenartige
Uberpriifung sowie Uberwachung der RechtmaRigkeit der Vergabe der Manahmen durch
das Kreisrechnungsamt.

In einem kommunalen Jobcenter gibt es ein umfassendes QM-System zum MalRnahme-
Management, dort werde ,das volle Programm® einer Qualitatssicherung unterzogen: die
Rechtmafigkeit der MaRnahmen beginnend bei der Vergabe mit den aufwandigen Aus-
schreibungen Uber den Zuschlag und die Begleitung sowie die Schlussabrechnung. Aul3er-
dem wurde in einer grofstadtischen gemeinsamen Einrichtung angemerkt, dass die Recht-
mafigkeit dann problematisch werden kénne, wenn die Teamleitungen die Erwartung kom-
munizierten, dass ,MalRnahmen vollgemacht werden missen® (O-Ton Mitarbeiter Vermitt-
lung). Dann misse das Profiling ,kreativ angepasst werden®, damit der Malkhahmeeinsatz
rechtmafig sei. Dies sei die kaum vermeidbare Folge einer Kontingentierung der Mal3nah-
men sowie der Jahrlichkeit des Haushalts.

Rechtmafigkeit von Arbeitsgelegenheiten

Neben vergaberechtlichen Fragen ist mit Blick auf die Gestaltung insbesondere von Arbeits-

gelegenheiten deren Rechtmaligkeit ein wichtiges Thema fiir die Jobcenter, also die Zusatz-
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lichkeit und Wettbewerbsneutralitat der in diesen Malnahmen ausgetibten Tatigkeiten sowie
das offentliche Interesse an deren Erledigung. So gab ein Jobcenter an, dass dies friher
Lbesonders knifflig“ gewesen sei, diese aber kaum noch geférdert wiirden und die Frage der
Rechtmalfigkeit somit aktuell kein grofles Thema mehr sei. Bei einem anderen Jobcenter
wurde dies jedoch nach wie vor als problematisches Thema angesehen. Ein weit verbreite-
tes Verfahren zur Sicherstellung der Rechtmafigkeit von Arbeitsgelegenheiten stellt deren
Genehmigung durch den Beirat des Jobcenters dar, was sich an den meisten Fallstudien-
standorten bewahrt zu haben scheint.

Teilnehmerbefragungen, Tragerpriufungen

Die Mehrheit der untersuchten Jobcenter — sowohl gemeinsame Einrichtungen als auch
kommunale Jobcenter — fliihren Teilnehmerbefragungen durch bzw. holen das Feedback der
Teilnehmer/innen zu den MalRnahmen ein. Besteht Anlass zur Kritik, werden die Kritikpunkte
meistens den Malnahmekoordinatoren/innen und dem MaRnahme-Management gemeldet.
Diese fuhren dann ein klarendes Gesprach mit dem Bildungstrager durch und ,gehen der
Sache auf den Grund®. Bei einer gréteren gemeinsamen Einrichtung wird die Qualitat der
MafRnahmen zudem durch einen AufRendienst Uberpriift.

Von einzelnen Jobcentern wurde darauf verwiesen, dass nicht nur Befragungen stattfinden,
sondern auch insgesamt die Wirkmechanismen der MalRnahmen laufend optimiert werden
(sollten). Eine laufende Feinjustierung der Integrationskette (Bedarfs-/Profillage -> MalRnah-
meart -> Integration) sei erforderlich.

5.2  Strukturelle Elemente des Qualitdtsmanagements

Im folgenden Kapitel werden einzelne, strukturelle Elemente des Qualitatsmanagements in
Jobcentern dargestellt. Dabei wird zunachst auf das Verhaltnis von geschéaftspolitischen Zie-
len und Qualitatszielen eingegangen sowie die Verfahren der Zielnachhaltung und des Con-
trollings als besondere Formen der Qualitatssicherung beschrieben. In den nachfolgenden
Abschnitten werden dann weitere Einzelbestandteile des Qualitdtsmanagements in Jobcen-
tern aufgegriffen.

5.2.1 Verhaltnis von geschéftspolitischen Zielen zu Qualitatszielen

Das Verhaltnis von den in den Zielvereinbarungen festgehaltenen sowie den geschaftspoliti-
schen Zielen einerseits und Qualitatszielen im weiteren Sinne andererseits weist bei beiden
Formen der Aufgabenwahrnehmung eine groRe Spannbreite unterschiedlichster Perspekti-
ven und Bewertungen auf, die wie folgt zusammengefasst werden kénnen:

e etwa die Halfte der Jobcenter im Fallstudienensemble sieht (praktisch) kein Span-
nungsverhaltnis zwischen geschaftspolitischen Zielen und Qualitatszielen, wobei hier
teilweise die Qualitatsziele als den geschaftspolitischen Zielen ,vorgeschaltet® be-
trachtet werden, teilweise aber auch gar keine unmittelbare Verknlipfung gesehen
wird. Vereinzelt wurde darauf aufmerksam gemacht, dass die geschéaftspolitischen
Ziele und Kennzahlen eher das AufRenverhaltnis des Jobcenters zu BA bzw. Land be-
trafen, wahrend die Qualitatsziele eher nach innen wirkten.

e e¢in Teil der Jobcenter sieht die beiden Zielbereiche ,quer” zueinander liegen, d.h. die
Integrationszahlen missen auch geliefert werden, wenn ,schlechte® Qualitat erbracht
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wird. Lediglich mittelfristig konnte sich die mindere Qualitdt auf die Integrationen
auswirken; dies musse aber nicht zwangslaufig die Folge sein.

e ein weiterer Teil der Jobcenter sieht sehr wohl ein Spannungsverhaltnis, denn gute
Arbeit ist mit einer entsprechenden Falldokumentation und Datenqualitat verbunden,
die zu mehr Arbeitsbelastung flhrt. Aus diesem Bereich kommen auch Stimmen, die
Qualitatsziele und geschaftspolitische Ziele als voneinander ,entkoppelt“ beschrei-
ben.

Die verschiedenen Sichtweisen auf den Zusammenhang von Qualitdt und geschéaftspoliti-
schen Zielen, die zwar sehr unterschiedlich ausfallen, aber den Zusammenhang nicht grund-
satzlich negieren oder in Frage stellen, kommen auch in der Onlinebefragung zum Ausdruck.
Dort wurde gefragt, ob Fragen der Qualitat und Qualitatssicherung im Zielsteuerungsprozess
(mit dem Land bzw. der BA) starker berlicksichtigt werden miuissten. Mehr als die Halfte
(58%) der antwortenden gE ist der Auffassung, dass Qualitatsaspekte starkerer Berlcksich-
tigung bediirften,*” wahrend bei den zkT knapp die Hélfte (45%) diese Auffassung teilt. Ins-
gesamt scheint es noch kein einheitliches Verstandnis zu geben, wie geschéaftspolitische
Ziele und Qualitatsziele miteinander verbunden sind bzw. verbunden werden kénnen.

Unabhangig von der Perspektive, welche die Jobcenter zum Verhaltnis von Qualitatszielen
und geschéftspolitischen Zielen einnehmen, waren dagegen in den Fallstudiengesprachen
alle Geschaftsfihrungen der Auffassung, dass ,gute” Qualitat der Leistungserbringung eine
sehr hohe Bedeutung habe. Dies sei sowohl den Kunden/innen geschuldet als auch der All-
gemeinheit, da ja offentliche Gelder eingesetzt werden. Des Weiteren wird auf die 6ffentliche
Diskussion verwiesen, hinsichtlich derer es gelte, die Leistungen der Jobcenter in einem
besseren Licht darzustellen und sich damit von dem Negativimage zumindest teilweise zu
befreien. Weiterfiihrende Fragen in diesem Zusammenhang, was denn nun genau unter
Qualitat der Leistungserbringung zu verstehen ist, zeigten wieder das allenthalben vorhan-
dene, uneinheitliche und diffuse Begriffsverstdndnis zum Thema Qualitat. Eine Klarung auf
Ebene der Jobcenter scheint erforderlich — ein Handlungserfordernis, das bei der Entwick-
lung der Empfehlungen noch zu bericksichtigten sein wird.

Zielkonflikte im Kontext von Steuerung und Qualitét

Bei den Zielkonflikten steht zunachst das Spannungsverhaltnis zwischen schneller Vermitt-
lung einerseits und nachhaltiger Integration als Ergebnis eines langerdauernden Unterstit-
zungsprozesses andererseits im Vordergrund der Untersuchung. Hier kann in einem ersten
Schritt auf die Ergebnisse der Onlinebefragung zurtickgegriffen werden, wo gefragt wurde,
ob im Zweifel eine kurzfristige oder eine langfristige Strategie verfolgt wird. Insgesamt be-
kennen sich mehr als zwei Drittel der Jobcenter (68%) zu einer im Zweifel langfristigen Stra-
tegie und lediglich 27% praferieren hier eine kurzfristige Strategie, wahrend die restlichen 4%
eine sonstige Strategie, insbesondere ein Mix aus kurz- und langfristiger Strategie, verfolgen.
Dabei ist die Praferenz fir die langfristige Integrationsstrategie bei den zkT (79% der antwor-
tenden zkT) merklich héher als bei den gE (65%).

In den Fallstudiengesprachen wurde regelmaRig ebendieses Spannungsverhaltnis zwischen
schneller Vermittlung einerseits und langfristiger Betreuung andererseits thematisiert. Dabei

37 Jeweils Summe der Antworten fiir Lrifft zu“ und ,trifft eher zu“.
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ergaben sich ganz unterschiedliche Aussagen, welche die Vielfaltigkeit und Vielschichtigkeit
der mit dem Qualitdtsthema verbundenen Elemente und Perspektiven widerspiegeln. So
reichten die Aussagen von einer deutlichen Negierung eines Spannungsverhaltnisses oder
gar eines Zielkonflikts bis hin zur ausdriicklichen Bestatigung der Existenz dieses Konflikts.
Allerdings wurde auch von den Gesprachspartnern/innen, die das Bestehen eines Konflikts
einrdumten, darauf hingewiesen, dass dieser Konflikt angesichts der Problemhaufung bei der
derzeitigen Klientel eher in Ausnahmefallen zum Tragen komme. Interessanterweise wird
dieses Spannungsverhaltnis haufiger von den Fachkraften, die auf der operativen Ebene
taglich mit den Kunden/innen im Kontakt stehen, gesehen, als auf den Fiihrungsebenen.
Zwar wirde versucht, das ,fir den Kunden Beste“ zu erreichen, doch wird auch eingestan-
den, im Zweifel lieber mal eine Integration vermelden zu kénnen, als die Betreuung zuguns-
ten einer womaoglich stabileren Integration in die Lange zu ziehen.

Von einer ganzen Reihe von Gesprachspartnern/innen wurden in diesem Zusammenhang
weitere Zielkonflikte gesehen und benannt. Auch wenn es sich dabei hdufig nicht um Ziel-
konflikte sondern um organisatorische oder methodische Probleme handelt, sollen diese kurz
angefiihrt werden. Auch hier ist wieder eine grof3e Spannbreite an Aussagen festzustellen:

e Mehrfach wurde darauf hingewiesen, dass Prozesskennzahlen keine Aussage zur in-
haltlichen Qualitat erlauben, da z.B. die Kontaktdichte nichts tber die Beratungsquali-
tat aussagen wirde.

e Thematisiert wurden der Problembereich der Datenqualitat vs. der Zuwendung zu
Kunde/in, was sich gerade im Erstgesprach schwierig gestalten kénne, da dies doch
sehr von der Datenerfassung dominiert sei.

e Ein weiterer Problembereich sei die Dokumentation der Falle, wo es gelte, mit ver-
tretbarem Aufwand die Prozesse hinreichend zu dokumentieren. Dies wird nicht zu-
letzt als Problem gesehen, da dies die einzige Mdéglichkeit sei, einzelne Fortschritte
auf dem Weg hin zu einer Erwerbstatigkeit bzw. raus aus der Hilfebedurftigkeit nach-
vollziehbar zu dokumentieren.

e Und damit zusammenhangend: Die (quantifizierten) Ziele als Grobziele seien fir die
Erfassung der einzelnen Arbeitsschritte nicht angemessen und bildeten die Integrati-
onsfortschritte nicht oder nur unzureichend ab.

Hieraus wird wiederum die Vielfalt und Vielschichtigkeit der Diskussion deutlich. Andererseits
verweist dies aber auch auf ein Bedirfnis nach Klarheit in der Qualitatsdiskussion flir die
Mitarbeiter/innen der Jobcenter.

5.2.2 Zielnachhaltung und Controlling

Zielnachhaltung und Controlling stellen eine besondere Form der Qualitatssicherung dar.
Dabei wird in der Binnenperspektive von einigen Jobcentern das Instrument der Zielverein-
barung auch fiir die innerorganisatorische Steuerung benutzt, um damit die Erreichung der
Ergebnisziele zu unterstitzen, an welchen haufig die Ergebnisqualitat festgemacht wird.
Schon von daher ist diese Zielnachhaltung Bestandteil des jobcenterinternen Qualitatswe-
sens. Die ZielgroRen werden mit Bereichen oder Abteilungen und im Einzelfall bis hinunter
auf die Teamebene vereinbart. Explizit wird dieses Verfahren der Binnenzielsteuerung in
zwei Fallstudienstandorten praktiziert.

113



Endbericht — Qualitatssicherung im SGB I

In der Mehrheit der Falle, in denen im Binnenverhaltnis das Instrument der Zielvereinbarung
nicht eingesetzt wird, werden dennoch regelmafig Zielgréfien (meist Kennzahlen nach § 48a
SGB II) heruntergebrochen und mit einem allerdings unterschiedlichen Grad an Verbindlich-
keit an die nachfolgenden Ebenen weitergegeben.

Regelmalig setzt an dieser Stelle auch die Tatigkeit des Controllings der Jobcenter ein, das
die Zielerreichung nachhalt und die Geschaftsfihrung mit dem fiir den Zielnachhaltedialog
erforderlichen Zahlenmaterial versorgt. Gleichzeitig werden — soweit vom Controlling des
jeweiligen Jobcenters leistbar — die flr die Steuerung des Jobcenters notwendigen Daten
erhoben und fiir die Geschaftsfiihrungen zusammengestellt.

Hinsichtlich Ausdifferenzierung und Systematik der Zielnachhaltung sowie der Leistungsfa-
higkeit des Controllings wurden in den Fallstudien recht unterschiedliche Systeme und Vor-
gehensweisen angetroffen. Die Spannbreite reicht von eher ad hoc ausgerichteten Ansatzen,
bei denen je nach Anforderung das Zahlenmaterial eingesammelt und weitergegeben wird,
bis hin zu umfassenden, durchstrukturierten Controlling-Systemen.

Mit dieser Variation einher geht auch die systematische Verkniipfung zwischen Zielen und
Zielnachhaltung, die in einigen (wenigen) Fallen als lose und unsystematisch bezeichnet
werden muss, wahrend andere Fallstudienstandorte hier Uber stringente und friktionsarme
Verbindungen von Zielen, Programm und Controlling-Systemen verfligen. Ohne den Ausflih-
rungen zum Informations- und Kontrollsystem (IKS) vorzugreifen,® sind es eben die Fallstu-
dienstandorte mit hochwertigem IKS mit Reifegrad vier oder fiinf, die hier Gber biindige und
geschlossene Systeme verfligen.

Diese Beobachtung findet ihre Fortsetzung, wenn die Berichtslegung ins Auge genommen
wird. Die — allerdings wenigen — Standorte, bei denen das Controlling nicht besonders aus-
gebaut ist, verfiigen auch nicht tber ein turnusmaRiges Berichts- und Besprechungswesen,
wahrend die Fallstudienstandorte mit ausgebautem Controlling meist tber ein kaskadenfor-
mig abgestuftes, zeitlich engmaschiges und auf die Berichtspflichten hin getaktetes Berichts-
und Besprechungswesen verfligen. Die absolute Mehrheit der besuchten Jobcenter halt in-
tern die Zielerreichung monatlich nach, einige wenige sogar noch enger. Unterrichtung und
Besprechung mit dem/der Vorsitzenden der Geschaftsfihrung der o6rtlichen Agentur fur Ar-
beit bei gE bzw. mit der kommunalen Spitze bei zkT finden in der Regel einmal im Monat
statt. An zwei Standorten wurde eine engere Taktung gewahlt, an einem eine deutlich weite-
re, wobei allerdings an diesem Standort durch andere Steuerungsmechanismen (u.a. Steue-
rungskreis mit den lokalen Akteuren) eine zeitnahe Information gewahrleistet wird.

Regelmalige Berichte an die Tragerversammlung bzw. die kommunale Selbstverwaltung
(z.B. Kreistag) runden die Zielnachhaltung der Jobcenter ,nach oben® ab, wobei bei den gE
die Zielnachhaltung regelmafig auf der Tagesordnung der Tragerversammlungen steht. In
einem der Fallstudienstandorte werden etwa in monatlichem Abstand Tragerversammlungen
abgehalten, bei denen auch Uber die Zielerreichung (und die damit zusammenhangenden
Qualitatsaspekte) gesprochen wird. In der Mehrzahl der Fallstudienstandorte ist der zeitliche

%8 Siehe unten Kapitel 5.3.
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Abstand zwischen den Sitzungen auf dieser Ebene allerdings (deutlich) grofer und bezieht
sich haufig auf eine Unterrichtung im Quartal.

5.2.3 Leitbild

In der Onlinebefragung der Jobcenter wurde im Zusammenhang mit den Instrumenten der
Qualitatssicherung danach gefragt, ob ein schriftliches Leitbild flr die Organisation und alle
Mitarbeiter/innen genutzt und wenn ja, wie dessen Nutzlichkeit eingeschatzt wird. Von den
Jobcentern, die diese Frage beantworteten, gaben 20% an, ein solches Leitbild immer oder
zumindest regelmafig zu nutzen, und weitere 24% nutzen ein Leitbild teilweise oder spora-
disch als Instrument der Qualitatssicherung. Mehr als die Halfte der Jobcenter (56%) verzich-
tet ganz darauf.

Bei der Frage, wie nutzlich dieses Instrument im Kontext der Qualitatssicherung ihrer Mei-
nung nach sei, gaben lediglich 8% der Antwortenden an, ein schriftliches Leitbild sei ein sehr
natzliches Instrument. Allerdings meinen weitere 51%, dass es nitzlich fir die Qualitatssi-
cherung sei, womit sich mehr als die Halfte positiv Uber dieses Instrument dul3ert. Eine nega-
tive Meinung hinsichtlich der Nutzlichkeit wird von insgesamt 42% der Antwortenden vertre-
ten, wobei 25% das schriftliche Leitbild als weniger nutzlich und weitere 16% als gar nicht
natzlich im Rahmen der Qualitatssicherung bezeichnen.

Von den Fallstudienstandorten verfiigen vier Uber ein Leitbild oder eine im weitesten Sinne
vergleichbare Darstellung (drei zkT, eine gE), die — schriftlich fixiert — das Selbstverstandnis
oder die Grundprinzipien einer Organisation skizziert und handlungsleitend sowie motivie-
rend wirken soll, indem sie den Mitgliedern der Organisation Orientierung gibt. In drei weite-
ren Standorten beschaftigt man sich direkt oder indirekt mit der Frage eines Leitbildes: so
wurde an zwei Standorten eine Arbeitsgruppe, an welcher auch die Mitarbeiter/innen beteiligt
waren, angetroffen, die ein Leitbild erarbeiten sollte. In einem anderen Jobcenter gibt es
zwar kein Leitbild im oben skizzierten Sinne, aber Leitgedanken, die einige Elemente eines
Leitbilds umfassen.

In den Fallstudiengesprachen wurde die Funktion des Leitbilds im Allgemeinen sowie im
Speziellen fir die Qualitat der Leistungserbringung erfragt. Da die Gesprachspartner/innen
spontan auf diese Frage reagieren mussten, konnte ein realitdtsnahes Bild der praktischen
Bedeutung von Leitbildern u.A. gewonnen werden. Die doch recht erniichternden Ge-
sprachsergebnisse konnen wie folgt zusammengefasst werden:

e Leitbilder adressieren ziemlich direkt aber denkbar vage die Qualitat der Leistungser-
bringung, wenn es z.B. heildt: ,Dabei legen wir grolken Wert auf die Qualitat unserer
Leistungen und entwickeln diese weiter.*

e In der Regel konnten nur Personen, die kraft Amtes mit Qualitatssicherung beauftragt
waren oder die in entsprechenden Vorbereitungszirkeln und Begleitgremien zu Erstel-
lung und Weiterentwicklung des Leitbilds involviert waren, zusammenhangend vom
Leitbild berichten.

o Bei der Mehrzahl der Gesprachspartner/innen war die Existenz eines Leitbilds zwar
bekannt; der Bezug zur Qualitat des konkreten Alltagshandeln wurde aber entweder
als nur sehr indirekt wahrgenommen oder gar verneint.
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Zusammenfassend ergibt sich, dass die Wirkungen der Leitbilder fiir das konkrete Alltags-
handeln im Hinblick auf Qualitadtsaspekte nur sehr indirekt bis wenig vorhanden und damit
ohne gréRere Bedeutung sind. In diesem Zusammenhang wurde verschiedentlich fliihrungs-
krafteseitig eingestanden, dass man es an der erforderlichen Pflege, Fortschreibung und
Weiterentwicklung eines einmal erarbeiteten Leitbilds habe mangeln lassen, was die relativ
geringe Bedeutung zum Befragungszeitpunkt erklare.

Werden diese Antworten mit den Ergebnissen der Onlinebefragung verglichen, so ist festzu-
stellen, dass in der Onlinebefragung die tatsachliche Bedeutung von Leitbildern in den Job-
centern etwas zu positiv dargestellt wird. Nach den Fallstudienergebnissen ist die praktische
Relevanz fur die Fragestellungen der Untersuchung ziemlich gering und die faktische Bedeu-
tung dieses Instruments ist in der Praxis eher erniichternd.

5.2.4 Kommunikation von Qualitat tber die Hierarchieebenen der Jobcenter

Qualitatsverstandnis auf den Ebenen innerhalb der Jobcenter

Bevor die Kommunikation von Qualitat Gber die hierarchischen Ebenen hinweg aus einer
Steuerungsperspektive dargestellt wird, muss zunachst geklart werden, ob und ggf. wie sich
die Sichtweisen auf den Qualitatsbegriff zwischen den Ebenen unterscheiden.

Die Vermittlung in Arbeit und die Gewahrung existenzsichernder Leistungen stellen als die
beiden zentralen Leistungsprozesse auf den verschiedenen hierarchischen Ebenen der Job-
center unterschiedliche Anforderungen, die flr die Erbringung einer qualitativ hochwertigen
Dienstleistung entscheidend sind. Mit diesen Anforderungen korrespondieren zugleich meist
unterschiedliche Perspektiven auf den Qualitatsbegriff bzw. wird dieser je nach Position in-
nerhalb der Hierarchie unterschiedlich akzentuiert.

Auf der Leitungsebene dominiert die Notwendigkeit, gewissermalien das groRe Ganze im
Blick zu behalten. Dies bedeutet zum einen, dass die Geschaftsfliihrung nach aulien die er-
reichten bzw. verfehlten Kennzahlen vertreten muss, und zum anderen, dass sie nach innen
die Prozesse und Strukturen als Voraussetzung der Leistungserbringung im Blick behalten
muss. Grundlage hierfir bilden zwangsweise abstrahierende, an Kennzahlen und Indikato-
ren orientierte Berichte, die einen Uberblick Giber die Prozesse und Ergebnisse innerhalb des
Jobcenters geben und sich an allen Fallstudienstandorten als meist monatliche Standard-
produkte finden. Auch wenn praktisch allen Interviewpartnern/innen auf der Geschaftsfiih-
rungsebene bewusst ist, dass Kennzahlen Qualitat, insbesondere im Beratungsprozess, nur
naherungsweise abbilden kénnen, sehen sie dennoch die Notwendigkeit, Qualitat anhand
messbarer Veranderungen von Kennzahlen und Indikatoren bewerten zu missen.

Die Instrumente zur Beobachtung und Steuerung der Organisation auf dieser Ebene sind
innerhalb der einzelnen SGB-II-Trager unterschiedlich elaboriert, nicht zuletzt in Abhangig-
keit von der GroRRe der Organisation. Sie dienen dabei primar der Einschatzung und Gestal-
tung der Arbeit auf einer abstrakten Ebene ohne unmittelbaren Kontakt zum operativen Ge-
schaft. Qualitat muss sich fur die Akteure der oberen Flhrungsebene in objektiven Kennzah-
len ausdriicken und letztlich der Zielerreichung zumindest nicht zuwiderlaufen. Das bedeutet,
dass Qualitat an der Erreichung von Standards, Zielen und den Ruckmeldungen aus der
mittleren Fihrungsebene festgemacht wird.
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Die Sichtweise der Geschaftsfihrung schlagt sich auch in der Onlinebefragung nieder, bei
der 85% der Befragten angeben, dass die Erbringung qualitativ hochwertiger Leistungen
dazu flhrt, dass die Ziele des SGB Il besser erreicht werden.*® Noch héhere Zustimmung
erhalt die Aussage, dass qualitativ hochwertige Leistungen keinen Selbstzweck darstellen
mit 95%. Das heif3t, der Zusammenhang von Qualitat der Leistungserbringung einerseits und
Erreichung der Ziele der Organisation andererseits wird praktisch durchgehend auf der Ge-
schaftsfihrungsebene geteilt.

Auf der Ebene der Teamleitungen entsteht daraus die komplexe Anforderung, Anweisungen
operativ umzusetzen. Auf der einen Seite steht dabei die Bewertung der einzelnen Mitarbei-
ter/innen anhand quantifizierender Kennzahlen und zu erreichenden Standards, auf der an-
deren Seite die Personalfihrung, die eher ,weiche” Kriterien wie die Mitarbeiterzufriedenheit
und ein gutes Binnenverhaltnis innerhalb des Teams als Voraussetzung flir eine qualitativ
hochwertige Arbeit im Blick haben muss. Zwischen diesen beiden Anforderungen und den
dadurch implizierten Qualitatsbegriffen vermitteln zu mussen, stellt einen latenten Konflikt
dar. Wahrend die Teamleitungen selbst an den von ihrem Team erzielten Ergebnissen ge-
messen werden und daher diese Perspektive auf Qualitdt zumindest akzeptieren missen,
sind sie gleichzeitig mit den konkreten Problemen und Konflikten der operativen Krafte kon-
frontiert, die bei der Erbringung der Dienstleistung in Kooperation mit den Kunden/innen ent-
stehen. Im Rahmen ihrer Personalfiihrung missen sie dabei stets den Blick fiir beide Facet-
ten von Qualitat wahren: die Standards, die — bei allen damit einhergehenden Unzulanglich-
keiten — der Operationalisierung von Qualitat dienen und fir die Fihrungsebene notwendig
sind einerseits, und das oft starker von der Interaktion in der Beratung gepragte Qualitats-
verstandnis der operativen Krafte andererseits. Wie schwierig es ist, diesem Anspruch in der
Praxis gerecht zu werden, dokumentiert die in den Fallstudien immer wieder geaulerte —
zum Teil recht pauschale — Kritik an der Flihrungsqualitat der Teamleitungsebene.

Auf der operativen Ebene besteht im Bereich der Integration die Arbeit der Fachkrafte starker
als in der Leistungsgewahrung aus der direkten Interaktion mit den Kunden/innen. Dement-
sprechend definieren sie Qualitat in der Regel mit Formulierungen wie, dass es entscheidend
sei, dass ihre Arbeit ,den Kunden helfe* oder diese ,verstinden, was man wolle®. Eine quali-
tativ hochwertige Beratung und daraus resultierend die Zufriedenheit ihres Gegenibers sind
in der Regel der zentrale Malstab fiir die Einschatzung und Bewertung der Qualitat der ei-
genen Arbeit. Kehrseitig wird die Bewertung der von ihnen geleisteten Arbeit anhand von
Kennzahlen oft als wenig angemessen empfunden, wenngleich es den meisten bewusst ist,
dass dies letztlich fiir die Steuerung einer Organisation unverzichtbar ist.** Eine interviewte
Fachkraft schilderte dies wie folgt: Der persénliche Umgang und die erzielten Fortschritte mit
den Kunden/innen seien entscheidend. Vermittlungsquoten seien ,auch was Schones, aber
nicht immer machbar®. Dies verdeutlicht, dass das Qualitatsverstandnis auf dieser Ebene

% Summe der Angaben fur trifft voll und ganz zu“ und far ,trifft Gberwiegend zu®.

% Dieser latente Konflikt wurde in einem Fallstudienstandort gewissermallen auf die Spitze getrieben.
Aus der Sicht des Geschaftsfuhrers ,Ubertrieben es Teile der Vermittler mit der Qualitat’, da sie als
»alte Sozialpadagogen kommunaler Pragung® zu stark das Wohl der Kunden/innen im Auge hatten,
nicht aber die Ziele des Jobcenters. Fir die Vermittler/innen war es jedoch integraler Bestandteil ihres
Selbstverstandnisses, den ,Menschen zu helfen®, weshalb sie beispielsweise stellvertretend fir Kun-
den/innen nach Wohnungen fiir diese suchten.
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oftmals nicht deckungsgleich mit dem der Leitungsebene ist, wobei Flihrungspersonen des
Ofteren bestatigend anmerkten, dass die Fachkrafte doch ,recht weit von den Kennzahlen
weg“ seien. Eine Vermittlung zwischen diesen beiden, hier idealtypisch charakterisierten
Qualitatsverstandnissen als wichtigem Beitrag zu einer hochwertigen Arbeit im Jobcenter
stellt eine der zentralen Herausforderungen an die Personalfiihrung in den Jobcentern dar.

Im Bereich der Gewahrung passiver Leistungen ist das Bild davon, was gute Qualitat bedeu-
tet, insgesamt sicherlich klarer und eindeutiger als bei der Integration. Nahezu alle Inter-
viewpartner/innen wirden sich vermutlich Gber die Hierarchieebenen hinweg darauf einigen
kénnen, dass die Qualitdt der Leistungsgewahrung im Wesentlichen darin besteht, auf
freundliche Weise, richtig und schnell die zustehenden Leistungen zu bewilligen. Unterschie-
de insbesondere auf der operativen Ebene gibt es meist hinsichtlich der Frage, ob man sei-
nen personlichen Qualitdtsmalstab eher an der Bearbeitungsdauer oder an der Qualitat der
Bewilligung hinsichtlich der Gerichtsfestigkeit bemisst, oder ob man die Antragsteller/innen
auf gewisse mdgliche Sonder- oder Einmalleistungen hinweist.

Im Grunde nur mit Ausnahme eines Jobcenters wird auch in der Leistungsgewahrung der
ausfihrlichen individuellen (Antrags-)Beratung und der Berlicksichtigung der spezifischen
Situation der Antragsteller/innen eine hohe Bedeutung als Qualitatsziel beigemessen, welche
sich, sofern die Personalressourcen zur Verfligung stiinden, auf langere Sicht auf Kunden-
und Mitarbeiterseite auszahle.

Herunterbrechen der Ziele in den Jobcentern

Wie bereits dargestellt,*' verfiigen alle im Rahmen der Fallstudien besuchten Jobcenter tiber
ein mehr oder weniger ausgefeiltes Controlling oder sonstiges System, mit dem die Zielerrei-
chung nachgehalten wird.

Hinsichtlich der Vorgehensweisen erscheinen im Kontext der Qualitdtsthematik folgende Be-
funde bemerkenswert:

e An einigen Fallstudienstandorten wurde eine Grundsatzstelle oder -abteilung beim
.Herunterbrechen® der Ziele einbezogen, wobei die Rolle der Grundsatzstelle von ei-
nem Steuerungsinstrument, das Aufgaben der Fachaufsicht, des Controllings und der
Unterstutzung durch Arbeitshilfen blndelt, bis hin zu einer reinen Unterstitzungsfunk-
tion beim fir alle Mitarbeiter/innen verstandlichen Ausformulieren der geschéaftspoliti-
schen Ziele und Teilziele reicht.

e An einem Fallstudienstandort wurden mittels eines Zielnavigators, einem aus dem
Balanced Scorecard entliehenen Instrument, systematisch kleinteiligere Ziele be-
stimmt. Darin werden einzelne Ziele definiert, anhand derer verschiedene Malnah-
men zu deren Erreichung auf operativer Ebene bestimmt werden. Diese werden suk-
zessive auf die einzelnen Standorte, die einzelnen Teams und schlieRlich durch die
einzelnen Mitarbeiter/innen umzusetzende MalRnahmen runtergebrochen. So werden
einerseits konkrete MaRnahmen entwickelt, und zugleich interne Qualitatsstandards
definiert. Im Fokus stehen daher sowohl die Ziele nach § 48a SGB Il als auch die
Entwicklung von Qualitatsprozessen. Der Zielnavigator vermittelt dabei zwischen al-

*'Vgl. Kapitel 5.2.2
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len hierarchischen Ebenen des Jobcenters und damit an den Schnittstellen zwischen
den Ebenen: operative Leitung und Bereichsleitung, Bereichsleitung und Teamleitung
sowie Teamleitung mit den einzelnen Mitarbeitern/innen des Teams.

Ein weiterer Fallstudienstandort hat 2013 mit dem EFQM ein integriertes Manage-
mentsystem eingefihrt und wurde extern auditiert. Im Rahmen der anzufertigenden
Dokumentationen und vorzulegenden Unterlagen konnten die systematischen inter-
nen Zielumsetzungsprozesse offengelegt und optimiert werden. Wenngleich dieses
System auf der Fachkrafteebene noch nicht 100%-ige Akzeptanz findet, so geht die
Flhrungsebene doch davon aus, dass damit (auch) das Herunterbrechen der Ziele
bis hinunter zur Teamleitungsebene systematisch und transparent erfolgt. Konse-
quenterweise zahlt dieser Fallstudienstandort auch zu den wenigen Standorten, an
denen intern das Instrument der Zielvereinbarung bis hinunter zur Teamleitungsebe-
ne zur Organisationssteuerung eingesetzt wird.

Ein anderes Jobcenter hat einen Controlling-Zyklus implementiert, mit dem monatlich
sowohl die Zielnachhaltung als auch die Planung von MaRnahmen zur Zielerreichung
erfolgt und dabei die unterschiedlichen Ebenen des Jobcenters (Geschaftsflihrung,
Bereiche, Teams) genauso wie die Tragerebene insbesondere den/die Vorsitzende/n
der Geschaftsflihrung der ortlichen Agentur einbezogen werden. Der Zyklus ist in sich
geschlossen, umfasst alle Schritte von Planung, Umsetzung, Prifung und (Nach-)
Steuerung und wird einmal im Monat durchlaufen. Zyklisch aufgebaute Controlling-
schleifen wurden auch in weiteren Fallstudienstandorten, regelmaRig solchen mit ei-
nem ausgebauten Controlling- und Managementsystem, angetroffen.

Unabhangig von der Frage, welche Loésung fur welche Organisationseinheit und welche
Rahmenbedingungen optimal erscheint, sind einige grundlegende Funktionen, die sowohl
mit diesen Beispielen, als auch durch andere Fallstudienbefunde deutlich geworden sind,
herauszustellen und als Anforderungen zu formulieren:

Das Herunterbrechen geschéaftspolitischer Ziele in die Jobcenter hinein und die Ver-
knipfung mit Qualitatszielen ist alles andere als ein trivialer Vorgang, und nicht zu-
letzt deshalb werden an einigen Standorten die Grundsatzabteilungen einbezogen.
Die Bedeutung dieses Qualitatssicherungsschritts sollte nicht unterschatzt werden
und angemessene Berlcksichtigung finden.

Das Vorgehen ist stringent zu gestalten und umfassend auszurichten (blndige An-
bindung operationalisierter Teilziele, Vermeidung von Bruchstellen, etc.), wobei der
gesamte Managementzyklus im Sinne von Plan-Do-Check-Act (PDCA) einzubezie-
hen ist.

Die Mitarbeiter/innen sollten auf diesem Weg mdglichst vollstandig und umfassend
einbezogen und mitgenommen werden (u.a. Transparenzerfordernis).

Der Einbezug der Beschéftigten in diesen Teil der ,Zielarbeit“ einer Organisation verweist auf
die zentrale Ressource ,Personal® fir die Qualitat der Leistungserbringung. Hier sind die
eingangs des Abschnitts dargestellten unterschiedlichen Sichtweisen zum Qualitatsbegriff
mit der Aufgabe des ,Herunterbrechens® der Ziele zu verbinden und die Konsequenzen her-
auszuarbeiten. Dies kann vermittels des Besprechungswesens veranschaulicht werden.
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Kommunikation der Ziele: Besprechungswesen

Wie bereits erwahnt (vgl. Kapitel 5.2.2), finden in den Jobcentern in der Regel einmal im
Monat Zielnachhaltebesprechungen statt. Dies sind jedoch nicht die einzigen Besprechungs-
formate. RegelmaRig informieren und diskutieren die Geschaftsfiihrungen die anfallenden
organisatorischen und inhaltlichen Fragen mit den FUhrungskraften und diese wiederum mit
den Teamleitern/innen.*? Dabei gibt es sowohl allgemeine Besprechungsformate, in denen
samtliche Themen zur Sprache kommen kénnen, als auch Formate mit spezifischen Inhal-
ten, z.B. zu Fragen der Organisationssteuerung. Sdmtliche Standorte verfigen Uber ein aus-
gepragtes Besprechungswesen und die meisten Standorte Uber eine umfassende und diffe-
renzierte Besprechungskultur, wobei an dieser Stelle die Gesprache auf Teamebene von
besonderer Relevanz sind, wie dies mit Blick auf die Qualitatsverstandnisse auf den ver-
schiedenen Hierarchieebenen bereits dargelegt wurde.

In den meisten Standorten finden Teambesprechungen im wéchentlichen Turnus statt, wobei
in der Regel an diesen Sitzungen nicht nur die Mitarbeiter/innen des Teams, sondern auch
Vertreter/innen spezieller Teams (z.B. Widerspruchsstelle) oder von Teams mit Quer-
schnittsaufgaben (z.B. Controlling, Grundsatzabteilung) teilnehmen. Damit sollen der the-
menubergreifende Austausch zwischen den Teams und Bereichen gewahrleistet sowie
Schnittstellenprobleme vermieden werden. Bei Betrachtung aller Fallstudienergebnisse zu
den Teambesprechungen fallt auf, dass diese eine ganze Reihe unterschiedlichster Funktio-
nen erfiillen, deren wichtigste wie folgt zusammengefasst werden kdnnen:

¢ Informationsweitergabe und Diskussion von Neuerungen aller Art.

e Austausch von Erfahrungen, insbesondere hinsichtlich Umgang mit und Lésung von
Problemen, sowohl innerhalb des Teams als auch Uber Teams und Bereiche hinweg.

e Mitteilung und ,,Ubersetzung“ von neuen Vorschriften, Anweisungen, Gerichtsurteilen,
etc. fur den Alltagsgebrauch

e Diskussion und Austausch von beruflichen Erfahrungen und Gegebenheiten (z.B.
Umgang mit schwierigen Kunden/innen) und damit zusammenhangend Schaffung
von persoénlichem Rickhalt und Selbstvertrauen fir die Kundenkontakte.

e Information Uber die das Jobcenter im Allgemeinen und das Team im Besonderen
betreffenden Zielsetzungen sowie Mallnahmen und Verhalten im Berufsalltag.

o Ermittlung und Verabredung von Weiterbildungsbedarfen sowie Information Gber und
Teilnahme an Veranstaltungen.

Werden nun die eingangs des Abschnitts skizzierten Qualitatsverstandnisse mit den Funkti-
onen der Teambesprechungen verglichen, dann zeigt sich, dass die Qualitatsdiskussion in-
nerorganisatorisch eher hierarchisch und vor allem vertikal angelegt ist. Dies gilt bis auf die
Ebene der Teams, wo ein Perspektivenwechsel festzustellen ist, da hier verstarkt das Bezie-
hungsverhaltnis mit den Kunden/innen in den Blick gerat. In der Folge andert sich die Per-
spektive in eine eher horizontale Betrachtungsweise. Auf der Ebene der Teams ,bricht* die
Qualitatsdiskussion in den Jobcentern um 90 Grad und folglich muss auf der Ebene der
Teams als der zentralen Schnittstelle diese ,Ubersetzung“ von einer vertikalen in eine hori-

*2 Bei kleinen Jobcentern kann die Stufe der Bereichsleitung entfallen, so dass diese nur einen zwei-
stufigen Aufbau besitzen.
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zontale Betrachtungsweise vollzogen werden. Damit kommt der Teamebene eine entschei-
dende Scharnierfunktion zu, die in der folgenden Abbildung 5.1 mit einer Ellipse illustriert
wird. Diese Darstellung erscheint angebracht, da die ,Ubersetzung“ an dieser Stelle meist
noch nicht ,rund” l1auft.

Abbildung 5.1: Umbrechen des Qualitatsverstandnisses auf Ebene der Teams

Governance

5

Jobcenter

Kunde/in

Team

\

Quelle: Fallstudien, eigene Darstellung.

Damit wird auch verstandlich, warum fir AuRenstehende die Qualitatsdiskussion scheinbar
auf der Teamleitungsebene endet. Da sie dort eine neue Richtung erhalt, wird sie fur Externe
nur noch schwer nachvollziehbar. Allerdings miussen ein Qualitdtsmanagement und alle da-
mit verbundenen Diskussionen diesen Perspektivenwechsel bertcksichtigen und in die quali-
tatssichernden MalRnahmen einbeziehen, um Wirkung entfalten zu kénnen. Unterbleibt dies,
ist die Gefahr des Scheiterns jeglicher noch so gut gemeinter Aktivitdten praktisch unum-
ganglich. Weiterhin werden damit auch Personalwesen und -fihrung zu einem wichtigen Teil
der Qualitatsdiskussion.

5.2.5 Personalwesen und Fuhrung

Die im Zusammenhang mit der Prozessgestaltung in Kapitel 4 und der Mitarbeiterzufrieden-
heit dargestellten Elemente des Personalwesens sollen an dieser Stelle nicht wiederholt,
sondern es soll auf ubergreifende Aspekte von Personalwesen und Fuhrung in den Jobcen-
tern eingegangen werden. Dabei stehen zwei Bereiche im Vordergrund:

e Personalentwicklung und Weiterbildungsverhalten der Jobcenter,
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e Flhrungsgrundsatze und Basis von Personalfiihrung einschliellich des Umgangs mit
Mitarbeitern/innen und deren Erwartungen.

Personalentwicklung

Unter Personalentwicklung als Teil der Personalwirtschaft werden im Folgenden alle Mal3-
nahmen der Bildung, Férderung und Organisationsentwicklung, die zielorientiert geplant,
realisiert und analysiert werden, verstanden. In praktisch allen Fallstudienstandorten sind
MafRnahmen vorzufinden, die sich in irgendeiner Art und Weise mit einem Teilelement dieses
Personalentwicklungsbegriffs befassen. Allerdings ist nicht (allein) die Frage nach dem Vor-
handensein einzelner Elemente von Interesse, sondern die nach der praktischen Relevanz
einer systematisch ausgerichteten Personalentwicklung sowie der Zusammenhang mit der
Qualitat der Leistungserbringung.

Existenz, Umfang und praktische Bedeutung von Personalentwicklungskonzepten waren
nicht Gegenstand der Onlinebefragung. Es wurde aber nach der Fort- und Weiterbildung von
Mitarbeitern/innen als Teil eines derzeit gultigen, schriftlich fixierten Personalentwicklungs-
konzepts gefragt. Von den antwortenden zkT gaben 38% an, dass solche Plane bzw. Kon-
zepte sowohl fUr Fach- als auch Fuhrungskrafte existieren, und weitere 7% berichten von der
Existenz entsprechender Unterlagen fir die Flhrungskrafte. Nur fir Fachkrafte liegen bei
keinem zKT solche Papiere vor. Dies bedeutet allerdings auch, dass mit 55% mehr als die
Halfte der antwortenden Optionskommunen Uber keine derartigen Plane oder Konzepte ver-
fagt.

Bei den gemeinsamen Einrichtungen sind diese Unterlagen deutlich weiter verbreitet. Bezo-
gen auf die Mitarbeiter/innen der BA gaben 81% der gE an, flr Fach- und Fuhrungskrafte
aus der BA Uber ein solches Konzept zu verfigen, und weitere 11% haben zumindest flr
Fach- oder fur FUhrungskrafte ein solches Konzept. Hinsichtlich der kommunalen Mitarbei-
ter/innen in den gemeinsamen Einrichtungen liegen die Anteile etwas niedriger. In 71% der
gE existieren derartige Plane sowohl fur Fach- als auch Fuhrungskrafte und weitere 9% ha-
ben zumindest flr einen der beiden Personenkreise ein entsprechendes Konzept. Kehrseitig
folgt daraus, dass sich in jedem flinften Jobcenter die kommunalen Mitarbeiter/innen nicht
auf einen ausformulierten Plan berufen kénnen.

Eine weitere Frage der Onlinebefragung zielte darauf ab, inwieweit sich die existierenden
Konzepte in den Jobcentern am Empfehlungspapier zur Personalentwicklung und Qualifizie-
rung des Bund-Lander-Ausschusses in der Fassung vom 14.11.2012 orientieren. Etwa ein
Drittel aller antwortenden Jobcenter (gE und zkT) orientiert sich eigenen Angaben zufolge
vollstandig am Papier des Bund-Lander-Ausschusses und weitere 46% nehmen dieses im-
merhin zum Teil zur Grundlage, so dass insgesamt 70% der Jobcenter dieses Papier offen-
bar bericksichtigt haben.

In den Fallstudien wurde bei vier Jobcentern ein umfangliches und ausformuliertes Perso-
nalentwicklungskonzept angetroffen,*> wobei ein groReres Jobcenter sein eigenes Konzept
erst letztes Jahr eingefiihrt hat, so dass hier noch keine belastbaren Erfahrungen vorliegen.

** Hinzu kommen noch zwei Fallbeispiele von zkT, bei denen die Kreis-/Kommunalverwaltung Gber ein
Personalentwicklungskonzept verfligt, dessen ,Ausstrahlung“ auf das Jobcenter allerdings als diffus
oder gering einzuschatzen ist.
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Die Konzepte sind auRerdem sowohl von ihrer Anlage als auch ihrer Umsetzung her so un-
terschiedlich, dass keine systematisierenden oder verallgemeinernden Aussagen getroffen
werden konnen. Allerdings ist sehr wohl deutlich geworden, dass Personalentwicklungskon-
zepte als ein durchaus geeignetes Instrument erscheinen, wenn sie sowohl Mitarbeiterge-
sprache bzw. deren Feedback als auch die im Folgenden dargestellten Weiterbildungsmag-
lichkeiten umfassen.

Hinsichtlich der Personalentwicklungskonzepte und insbesondere deren systematischer An-
wendung scheint aber dennoch Entwicklungspotenzial vorhanden zu sein. Dies ist umso
wichtiger, da nach Ubereinstimmenden Aussagen das Personal ja die entscheidende Res-
source fir die Dienstleistungserbringung darstellt und damit Qualitat direkt und unmittelbar
mit dem Personal und dessen Einsatz zusammenhangt.

Fort- und Weiterbildung

Fort- und Weiterbildung der Mitarbeiter/innen als wesentliche Bestandteile von Personalent-
wicklung waren in allen Fallstudienstandorten stark vertreten. Nach den Angaben in der On-
linebefragung ist auch das tatsachliche Weiterbildungsverhalten des Personals, operationali-
siert als ausreichender Anteil der Mitarbeiter/innen, die in den letzten zwei Jahren an einer
Fortbildung teilgenommen hat, durchaus zufriedenstellend, wobei es Unterschiede zwischen
den Leistungsbereichen zu geben scheint. Eine ausreichende Teilnahme an Qualifizie-
rungsmafnahmen bestatigen von den antwortenden Jobcentern flir die Funktionsbereiche:

e Vermittlung und Fallmanagement: 78%,

e Leistungssachbearbeitung: 68%,
e Arbeitgeberbetreuung: 81%,
e Sonstige Bereiche: 82%.

Bezlglich des Weiterbildungsverhaltens fallt die Leistungssachbearbeitung nach den Ergeb-
nissen der Onlinebefragung gegentiber den anderen Bereichen etwas ab, was zu den bereits
geschilderten Befunden zu Fluktuation, Rekrutierung und Mitarbeiterzufriedenheit aus dem
Prozesskapitel passt. Die Zurlckhaltung bei der Fort- und Weiterbildung erscheint ange-
sichts der permanenten Anderungen im Leistungsrecht und der Rechtsfortentwicklung durch
die Rechtsprechung demnach als suboptimal, wobei es wohl kaum am Angebot liegt, wie
von den Bereichsverantwortlichen in den Fallstudien versichert wurde. Dem Personal steht
ein umfassendes Angebot unterschiedlichster Qualifizierungsmdglichkeiten zur Verfligung.
Regelmalig werden bei der Ermittlung von Weiterbildungsbedarfen und der Anmeldung von
Weiterbildungsinteressen beide grundsatzlichen Vorgehensweisen praktiziert. Sowohl
der/die einzelne Mitarbeiter/in kann von sich aus Interesse anmelden oder ein Angebot in
Anspruch nehmen, als auch die Vorgesetzten kdnnen ihre Mitarbeiter/innen zu mehr oder
weniger freiwilligen Teilnahmen animieren. Die Initiative kann also von beiden Seiten ausge-
hen, sowohl von den Mitarbeitern/innen selbst als auch vom Jobcenter in Person der Vorge-
setzten.

Dabei wurden unterschiedliche Faktoren fiir das geringere Weiterbildungsinteresse und die
geringere Teilnahme an Qualifizierungen genannt. An individuellen Faktoren zahlen hierzu
Grolen wie Motivation, Interesse am Job und beruflicher Hintergrund, an standortspezifi-
schen Faktoren werden Aspekte wie hinreichende Thematisierung im Rahmen des Bespre-
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chungswesens als auch generelle Faktoren wie Komplexitat der Thematik und negatives
Image der Arbeit im Jobcenter genannt. Immer wieder findet sich schlieRlich insbesondere
von Fachkraften das Argument, dass durch die Teilnahme an Qualifizierungen ja zusatzliche
Arbeitszeit ausfalle, die von anderen aufgefangen bzw. nachgeholt werden misse. Da sich
kein spezifischer Faktor als Ursache herauskristallisierte, ist diese vereinzelt angetroffene,
diffuse Abneigungshaltung wohl eher ein Hinweis auf grundlegendere Probleme im Bereich
des Personalwesens.

Die tatsachlich angetroffenen Weiterbildungsaktivitdten decken ein breites Spektrum an In-
halten und Organisationsformen ab, wenngleich nicht immer der Eindruck mitgenommen
werden konnte, dass diese auf einem systematischen und stringent umgesetzten Konzept
beruhen. Das Weiterbildungsangebot kann nach inhaltlichen Gesichtspunkten wie folgt zu-
sammengefasst werden:

e berufsfachliche Inhalte: Beratungsqualitdt und -konzepte, Ermessensausibung, Mo-
dule zur Erreichung einer Zertifizierung (im Fallmanagement) sowie im Leistungsbe-
reich insbesondere Fragen des Verwaltungsverfahrensrechts (z.B. SGB X), Kosten
der Unterkunft, Sozialversicherungspflicht, Unterhalt, Besonderheiten bei bestimmten
Zielgruppen wie Migranten/innen und Auslandern/innen, etc.

e soziale und kommunikative Kompetenzen: Beratungs- und Kommunikationstechni-
ken, Konfliktldsung und Deeskalation, Umgang mit schwierigen Kunden/innen, etc.

e Selbstmanagement: Zeitmanagement, Selbstorganisation, etc.

e Wohlbefinden am Arbeitsplatz: Riickenschule, Stress- und Gesundheitsmanagement.

Hinsichtlich der Form der Weiterbildungsdurchfiihrung wurden ebenfalls praktisch samtliche
Spielarten vorgefunden: von klassischen externen Kursen Uber Inhouse-Schulungen bis hin
zu E-Learning, wobei die Jobcenter sowohl selbst als Veranstalter auftreten, als auch Ange-
bote von Tragern (BA, kommunale Einrichtungen, freie Trager) in Anspruch nahmen. Relativ
haufig wird von den Jobcentern auf die multiplikatorische Funktion der Teilnehmer/innen an
einzelnen Weiterbildungen gesetzt. D.h., es nehmen nur wenige Mitarbeiter/innen an der
Qualifizierung teil, die dann im Team das Wissen weitergeben und die Kollegen/innen anlei-
ten sollen.

In den Fallstudien wurden auch unterschiedliche, teilweise kreative Verfahren und Vorge-
hensweisen angetroffen, die Qualifizierung zu strukturieren und zu steuern, wie z.B.:

e Fuhrungskréafte erhalten ein eigenes Qualifizierungsbudget, das sie frei in ihrem Be-
reich einsetzen konnen;

e EinfUhrung von Instrumenten, wie z.B. Qualifizierungskompass und Benennung Ver-
antwortlicher wie Weiterbildungsbeauftragte;

e Beauftragung unkonventioneller Anbieter (Einzelpersonen und Einrichtungen), die
Weiterbildung weder kommerziell noch hauptberuflich betreiben, wie z.B. Richter an
Sozialgerichten, Polizei (Sicherheit und Deeskalation) etc.

Relativ wenige Jobcenter bilden selbst aus. Dies hat unterschiedliche Griinde, insbesondere
bei den zkT, die hier regelmafig auf die Ausbildungsverantwortung der Kreis- bzw. Kommu-
nalverwaltung verweisen. Generell werden die hierfur fehlenden Ressourcen als ursachlich
angefihrt.
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Einige der Jobcenter aus der Fallstudienauswahl haben auch Erfahrung mit Aufstiegsfortbil-
dungen, insbesondere vom mittleren in den héheren Dienst, gesammelt, wobei die Erfahrun-
gen unterschiedlich ausfallen. So berichtete ein kleines Jobcenter, dass von den sechs
durchgefiihrten erfolgreichen Aufstiegsfortbildungen alle Teilnehmenden das Jobcenter zwi-
schenzeitlich verlassen hatten, um anderswo zu arbeiten. Damit ist die Motivation seitens
des Jobcenters, entsprechende Fortbildungen anzubieten, gegenwartig sehr gering.

Die Einschatzung zu Umfang und Qualitat des Angebots fallt durchgehend auf allen Ebenen
gut bis sehr gut aus. Nur vereinzelt wird Kritik gelibt, die sich beispielsweise darauf bezieht,
dass bei Anderungen in den Vorgaben oder Gesetzen die entsprechenden Fortbildungen in
kirzester Zeit ausgebucht sind und keine anderen zeitnahen Angebote hierzu existieren.
Zudem wurde vereinzelt bemangelt, dass Angebote bestimmter Anbieter nicht den Anspri-
chen (z.B. im Fallmanagement) gentigen oder teure Angebote wie Supervision nicht in An-
spruch genommen werden kénnen.

Trotz dieser mitarbeiterseitig geduRerten Kritik kann die Nutzung von Weiterbildungsangebo-
ten als ausdifferenziert und bedeutungsvoll charakterisiert werden, auch wenn es Ansatz-
punkte fur Verbesserungen gibt, v.a. hinsichtlich eines systematischeren Vorgehens als auch
des starkeren Einbezugs des Leistungsbereichs.

Personalfiihrung und Umgang mit Mitarbeitern/innen

Bereits an verschiedenen Stellen wurde auf die Personalfiihrung als wichtiger Faktor im Zu-
sammenhang mit der Qualitat der Leistungserbringung hingewiesen. Das Personalwesen in
den Jobcentern geht nach verbreiteter Meinung von denkbar schlechten Ausgangsbedin-
gungen aus. So sind die Attraktivitat als Arbeitgeber gering, das Image schlecht und die Be-
zahlung wenig attraktiv. Hinzu kommen komplexe Aufgaben, hohe Arbeitsbelastung, sich
standig andernde Arbeitsvoraussetzungen (Rechtsvorschriften, Urteile, Anweisungen, IT-
Neuerungen, etc.) sowie eine im Umgang nicht gerade leichte Kundschaft und die dadurch
bedingten Konflikte in der Interaktion mit derselben. Dabei kann die Flhrung der Jobcenter
nur sehr begrenzt auf die Rahmenbedingungen wie Stellenkegel, Vergitungsstruktur etc.
Einfluss nehmen. Diese Situation wird weiter dadurch erschwert, dass Jobcenter in der Re-
gel nicht selbst Personal einstellen, versetzen oder entlassen kénnen, da es sich bei den
Mitarbeitern/innen der gE faktisch um Mitarbeiter/innen der BA bzw. der Kommune handelt
mit der zusatzlichen Folge, dass sich die Jobcenterflihrung mit mindestens zwei Personal-
vertretungen, jener der BA fur die BA-Mitarbeiter/innen und jener der Kommune fur die
kommunalen Mitarbeiter/innen, auseinandersetzen muss. Hier verfiigen zkT meist Uber ei-
nen gewissen Vorteil, indem sie Personalangelegenheiten zwar Uber die Personalabteilung
der Stadt- bzw. Kreisverwaltungen abwickeln mussen, dies aber eine Abteilung im selben
Haus ist, so dass sich die Zusammenarbeit — so die Fallstudienergebnisse — weitgehend
problemlos gestalten lasst.

Wenn also die Personalfihrung in den Jobcentern strukturellen Beschrankungen und prak-
tisch nicht veranderbaren Rahmenbedingungen unterworfen ist, dirfte sich dies nicht forder-
lich auf die Kultur der Zusammenarbeit und die Personalfiihrungsaufgabe auswirken und
kénnte auch die Fihrungsaufgabe in einer Sandwichposition zwischen Mitarbeitern/innen
einerseits und Geschéaftsfihrungsebene andererseits anspruchsvoll machen. Vor diesem
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Hintergrund ist es wenig verwunderlich, dass die Befunde aus den Fallstudien ambivalent
ausfallen:

e ceinige Fachkrafte sehen trotz aller Arbeitsbelastung dennoch Freirdaume, eigenstan-
dig zu handeln und zu entscheiden, was als positiv angesehen wird;

e andererseits wird von Fach- und teilweise auch von Fuhrungskraften eingestanden,
dass viele Fihrungskrafte (noch) auf einen Uberkommenen, hierarchischen Fih-
rungsstil setzten;

e weiterhin wird ebenfalls von Fach- und Fuhrungskraften beklagt, dass viele Fuh-
rungskrafte nur ihre Kennzahlen sehen und allein danach entschieden;

e gerade fachkrafteseitig wird Uber zu wenig Anerkennung und Wertschatzung der
Leistung sowohl seitens der Kundschaft als auch des Jobcenters berichtet, was noch
dadurch negativ verstarkt wird, dass Fortschritte unterhalb einer Erwerbsintegration
kaum dokumentiert und abgebildet werden kénnen und daher fiir die Organisation im
engen Sinne keinen Erfolg darstellen, auch wenn sie fur die betreffenden Kun-
den/innen Uberaus bedeutsam sind;

e andererseits werden die vielfaltigen Weiterbildungsméglichkeiten und die Kommuni-
kation im Team einschlieRlich der ausgleichenden Art von Teamleitungen von vielen
Fachkraften positiv dargestellt.

Die Anforderungen an die spezifischen Kompetenzen der Flhrungskrafte sind somit hoch
und multidimensional. So reichen Fachkenntnisse und Grundlagen der Sozialkompetenz
angesichts der Fluhrungsherausforderungen kaum aus. Es erscheint vielmehr erforderlich,
dass die sozialen, kommunikativen und problemlésenden Flihrungskompetenzen ausgepragt
vorhanden sein bzw. von Nachwuchsfihrungskraften angeeignet werden missen. Um dies
zu erreichen, ist zudem noch eine gehdrige Portion an organisatorisch-methodischer Kompe-
tenz im Bereich des Qualitdtswesens erforderlich, was als dringliche Voraussetzung begrif-
fen werden kann, um das Qualitatsthema weiter vorantreiben zu konnen.

5.2.6 Systematische Aufarbeitung von internen und externen Priufberichten

Eine wichtige Quelle fir Hinweise auf grundlegende Defizite, die zugleich als Anlass zur Ein-
leitung von organisationsinternen Veranderungen genommen werden kdnnen, stellen die
Prifungen und Prifberichte der Institutionen dar, die entsprechende Aufgaben gegeniber
den Jobcentern wahrnehmen: der Bundesrechnungshof, die Prifgruppe SGB Il des BMAS,
die Landesrechnungshdfe, die Kreisprifungsamter sowie die Trager der Sozialversicherung
und Krankenkassen. Ungeachtet der konkreten Herkunft bzw. des Bezugs der Prifberichte
vermitteln diese Erkenntnisse aus einer AuRenperspektive auf die Prozesse und Strukturen
eines Jobcenters. Dabei lasst sich grundlegend unterscheiden zwischen solchen Berichten,
die unmittelbar im Rahmen einer Prifung des jeweiligen Jobcenters angefertigt werden, und
solchen, die sich auf die Prifung anderer Jobcenter beziehen und gleichwohl ebenfalls rele-
vante Anregungen fiir die Gestaltung des eigenen Jobcenters enthalten kénnen.

Zieht man als erstes Indiz fiir den Beitrag der zentralen prifenden Institutionen die Ergebnis-
se aus der Onlinebefragung heran, so Iasst sich bereits erkennen, dass diese von den Ge-
schaftsflhrungen nicht durchgehend als wichtige Beitrage zur Qualitatssicherung wahrge-
nommen werden.
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Tabelle 5.4:  Wahrgenommener Nutzen der Prifungen in den kommunalen Jobcentern

trifft eher
Die Prufungen durch ... trifft zu trifft eher zu nicht zu trifft nicht zu
(%) (%) (%) (%)
... den Bundesrechnungshof / die
Prifgruppe SGB Il tragen zur Qua-
litatssicherung der Arbeit im Job-
center bei. 8 46 37 10
... das Rechnungsprifungsamt
tragen zur Qualitatssicherung in 25 52 19 5
meinem Jobcenter bei.

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Nimmt man diesbeziglich zunachst die kommunalen Jobcenter (zkT) in den Blick, so wird
deutlich, dass die Prifungen durch das Rechnungsprifungsamt eher als hilfreich erachtet
werden als die des Bundesrechnungshofs oder der Prifgruppe des BMAS. Ein Viertel der
Befragten sieht bei den Prifungen des Rechnungsprifungsamts eindeutig einen Nutzen,
weitere 52% stimmen der grundsatzlichen Nutzlichkeit zumindest ,eher” zu (vgl. Tabelle
5.4). Somit dominiert bei gut drei Vierteln der kommunalen Jobcenter eine positive Einschat-
zung des Nutzens der Prufungen durch das Rechnungspriufungsamt fur die Qualitatssiche-
rung. Etwas ambivalenter fallt das Fazit fir die Prifungen durch den Bundesrechnungshof
und die Prufgruppe SGB Il aus. Dem Nutzen der Prifungen dieser Institutionen fiir die Quali-
tatssicherung stimmen lediglich acht Prozent uneingeschrankt, aber nochmals 46% ,eher
zu“. Dass diese Urteile so unterschiedlich ausfallen, mag nicht zuletzt der institutionellen N&-
he geschuldet sein, die im Falle des Rechnungsprifungsamts fiur die kommunalen Jobcenter
in der Regel groRer ist als bei den beiden anderen genannten Einrichtungen auf Bundesebe-
ne. Generell lasst sich anhand dieser Beobachtungen jedoch schliel3en, dass die genannten
Prifungen fir die Geschaftsfiihrungen nicht durchgehend als wichtig fir die Gestaltung und
Verbesserung der Qualitatssicherung eingeschatzt werden.

Tabelle 5.5 Wahrgenommener Nutzen der Prifungen in den gemeinsamen Einrichtungen

trifft eher
trifft zu trifft eher zu nicht zu trifft nicht zu
(%) (%) (%) (%)
Die Prifungen durch den Bundes-
rechnungshof tragen zur Sicherung
der Qualitat der Arbeit in meinem
Jobcenter bei. 11 48 34 8
Die Arbeit der Innenrevision unter-
stitzt die Sicherung der Qualitat im 14 61 21 3
Jobcenter.

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Ein im Wesentlichen analoges Bild ergibt sich fiur die beiden zentralen prifenden Institutio-
nen in den gemeinsamen Einrichtungen, dem Bundesrechnungshof und der Internen Revisi-
on der BA. Auch hier wird von den GeschaftsfUhrungen eher ein Nutzen der Prifungen der
institutionell naheren Einrichtung wahrgenommen, da der Internen Revision von drei Vierteln
der Befragten ein Beitrag zur Qualitatssicherung attestiert wird (11% ,trifft zu“ und 61% ,trifft
eher zu“, vgl. Tabelle 5.5). Die Einschatzungen zum Bundesrechnungshof hingegen sind
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verhaltener und fast identisch mit denen der Geschaftsfiihrungen aus den kommunalen Job-
centern. In 11% und 48% der Falle wird einem Nutzen dieser Prufungen grundsatzlich bzw.
.eher® zugestimmt.

Diese Bewertungen implizieren auch, dass die Prifungen, wenn sie in den Augen der Ge-
schaftsflhrungen keinen Beitrag zu Verbesserungen leisten, wahrscheinlich primar als Kon-
trolle empfunden werden. Dies ist eine durchaus bemerkenswerte Analogie zu der durch die
Geschaftsfiihrungen der Jobcenter von den eigenen Mitarbeitern/innen oft geforderten ,Kul-
tur des Lernens aus Fehlern®, da Qualitatssicherung als Chance und nicht als Form der
Uberwachung begriffen werden soll. Allerdings scheint es auch den Geschéftsfilhrungen
demnach nicht immer leicht zu fallen, die Prifung der eigenen Arbeit von auf3en nicht blof3
als Kritik, sondern auch als Chance zur Verbesserung zu begreifen.

Die Frage der Nutzung von Prifergebnissen flir die Gestaltung der Qualitatssicherung wurde
auch regelmafig im Rahmen der Fallstudien thematisiert, vor allem in Gesprachen mit den
Geschaftsfihrungen und den Controlling-Verantwortlichen. Hier zeigt sich, dass die Prifun-
gen des eigenen Jobcenters wenig Uberraschend durchweg ausgewertet und mit Blick auf
die dort identifizierten Fehler aufgearbeitet werden. Gleichwohl wird die in der standardisier-
ten Erhebung bereits ersichtliche Diskrepanz hinsichtlich des Nutzens der Prufungen durch
die verschiedenen Institutionen auch in den Interviews deutlich. So wird in einigen wenigen
Fallen bemangelt, dass die Prifungen des Bundesrechnungshofs zu pauschal und nicht hin-
reichend intensiv seien, um einen wirklichen Mehrwert fir die Qualitatssicherung zu generie-
ren, da dessen Prifkriterien nicht an die lokalen Gegebenheiten angepasst wiirden. Auch die
Prifungen durch die Prifgruppe des BMAS werden nur in einer kleinen Minderheit der Ge-
sprache als relevante Beitrdge zur Qualitatssicherung genannt.

Weiterhin verweisen die Geschaftsfiihrungen in den kommunalen Jobcentern darauf, dass
sich die Prifungen des Rechnungsprifungsamts in der Regel ausschliellich auf den Haus-
halt und damit primar die passiven Leistungen sowie ggf. den Einkauf von MafRnahmen rich-
ten, so dass sich deren Erkenntnisse auf diese Leistungsbereiche beschranken. Als eben-
falls nur fir diesen Bereich relevant erweisen sich die Prifungen durch Kranken- und Ren-
tenversicherung als Sozialversicherungstrager, die in einigen Gesprachen explizit als weitere
relevante Prifungen erwahnt wurden. Hier ist der Fokus der Prifungen allerdings naturge-
maf noch enger, weshalb nur ein kleines Segment der Leistungsgewahrung Gberhaupt von
deren Ergebnissen zumindest potenziell profitieren kann.

SchlieBlich stellt sich die Frage, wie systematisch die Ergebnisse der Prifungen in die Pro-
zesse der Qualitatssicherung eingespeist werden. Wahrend in knapp der Halfte der Falle der
Eindruck entsteht, dass sich dies primar auf eine anlassbezogene Weitergabe besonders
kritischer Fehler an das operative Personal in Form entsprechender Hinweise oder Anwei-
sungen beschrankt, werden in einigen Fallen die Ergebnisse grundsatzlich in die Weiterent-
wicklung vorhandener Prifsystematiken einbezogen, so dass die Struktur der Qualitatssiche-
rung den beobachteten Defiziten angepasst wird. Letzteres kann als wichtiger Schritt eines
mdglichst umfassenden ,Lernens aus Fehlern® betrachtet werden.

Die bislang thematisierten Prifungen betreffen nur das jeweils geprifte Jobcenter und sind
damit notwendigerweise reaktiv. Jedoch besteht darliber hinaus die Moéglichkeit, die Prfer-
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gebnisse aus anderen Einrichtungen ebenso in die Weiterentwicklung der Qualitatssicherung
einzubeziehen. Einem solchen Vorgehen liegt letztlich der Gedanke zugrunde, dass Fehler,
die im Rahmen von Priifungen in anderen Jobcentern bereits identifiziert wurden, friiher oder
spater auch in der eigenen Organisation auftreten kénnten. Insofern kann dies in Abgren-
zung zu reaktiven Ansatzen im Umgang mit Prifungen aus dem eigenen Jobcenter auch als
praventive Form der Nutzung von Prifergebnissen bezeichnet werden. Darliber hinaus wird
als Motiv fir die Heranziehung dieser Ergebnisse die Sprechfahigkeit zu entsprechenden
Themen gegenuber anderen Akteuren wie der RD, dem Kreistag oder dem Oberbirgermeis-
ter genannt.

In etwa der Halfte der Falle werden nach Auskunften der Gesprachspartner/innen grundsatz-
lich Prifberichte aus anderen Jobcentern — soweit verfligbar — aufbereitet und mit Blick auf
die Relevanz der dort identifizierten Fehler flr das eigene Jobcenter ausgewertet. Die Er-
gebnisse werden einerseits zur vorausschauenden Anpassung der Prifsystematik genutzt,
oder es werden entsprechende Hinweise und Arbeitsanweisungen fur die Mitarbeiter/innen
erstellt und an diese weitergeleitet. Allerdings bedarf es fiir ein solches Vorgehen der Vorhal-
tung entsprechender personeller Ressourcen, die in der Regel im Bereich Controlling oder
einer spezialisierten Grundsatzabteilung angesiedelt sind. Vor diesem Hintergrund wird von
Mitarbeitern/innen des Controllings explizit darauf hingewiesen, dass ein solches Vorgehen
grundsatzlich erstrebenswert und mdéglich ware, aber aufgrund fehlenden Personals gegen-
wartig nicht zu leisten sei. Mit anderen Worten ist die Sensibilitat fir die Notwendigkeit der
praventiven Nutzung von Prifergebnissen vor allem im Controllingbereich oftmals gegeben,
doch fehlen dort die Ressourcen fir deren Umsetzung. Die Allokation der notwendigen Res-
sourcen fur derartige Zwecke liegt dabei primar in der Verantwortung der Geschéftsfuhrung,
die zwischen Aufwand und Ertrag solcher Aufgaben abzuwagen hat, wenngleich etwaige
Umschichtungen zwischen den Haushalten letztlich der Genehmigung des kommunalen
Tragers bzw. der Tragerversammlung bedurfen. Das Urteil bezuglich dieser grundlegenden
Relation fallt demnach nicht in allen Geschéftsfiihrungen positiv aus.

5.2.7 Einbindung des Feedbacks von Kunden/innen und Mitarbeitern/innen

Wahrend Prifungen sich vor allem auf standardisierte Auswertungen und Betrachtungen
stitzen, lassen sich weiterhin zwei vermeintlich ,weiche“ Formen der Rickmeldungen aus
dem operativen Geschaft benennen, die ebenfalls zur Verbesserung des Qualitatsmanage-
ments genutzt werden kdnnen und Uber die Ublichen Instrumente und Verfahren hinauswei-
sen: einerseits die Kunden/innen und andererseits die Mitarbeiter/innen eines Jobcenters.
Zugleich kann die Zufriedenheit dieser Personengruppen auch als mdgliche Zielgrélie des
Handelns der Jobcenter verstanden werden, da sich einerseits die Qualitat einer Dienstleis-
tung zumindest grundsatzlich auch an der Zufriedenheit des Kunden oder der Kundin be-
misst, und andererseits, weil zufriedene Mitarbeiter/innen hochstwahrscheinlich auch besse-
re Arbeit leisten. Die Berlcksichtigung dieser Personengruppen bedarf jedoch entsprechen-
der Kommunikationsstrukturen, um diese einzufangen und als Quelle fir Anregungen und
Kritik systematisch nutzen zu kénnen.
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Berticksichtigung der Sicht der Kunden/innen

Fir die Gruppe der Kunden/innen kann diesbezlglich zwischen zwei grundlegenden Mog-
lichkeiten differenziert werden, namlich standardisierten Erhebungen zur Zufriedenheit sowie
einem starker einzelfallspezifischen Kundenreaktionsmanagement. Die Nutzung ebendieser
Méglichkeiten war auch Gegenstand der Onlinebefragung, die flr eine Einschatzung der
Bedeutung der Kundenperspektive auf Geschaftsfliihrungsebene herangezogen werden
kann.

Tabelle 5.6: Nutzung von Instrumenten zur Einbeziehung der Kundenperspektive

Nutzung ... Insgz(?/os)amt (%/E) ?(I;)'I;
der BA-Kundenbefragung ja, immer / regelmaRig 52 67 5
nur teilweise / sporadisch 23 29 5
nein, gar nicht 25 4 90
eigene Kundenbefragung ja, immer / regelmafig 5 4 7
nur teilweise / sporadisch 22 21 27
nein, gar nicht 73 76 66
systematische Auswertung ja, immer / regelmaRig 63 72 39
von Beschwerden / Kunden-
reaktion nur teilweise / sporadisch 31 27 45
nein, gar nicht 6 2 17

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Wie sich Tabelle 5.6 enthehmen |asst, variiert die Nutzung der verschiedenen Mdglichkeiten
fur die Einbindung der Kundenperspektive relativ stark in Abhangigkeit vom Modell der Auf-
gabenwahrnehmung. Naheliegender Weise beschrankt sich demzufolge die Nutzung der BA-
Kundenbefragung im Wesentlichen auf die gemeinsamen Einrichtungen, in denen diese in
zwei Dritteln der Falle regelmaRig und in deutlich Gber einem Viertel (29%) zumindest spora-
disch genutzt wird, wahrend lediglich eine kleine Minderheit von vier Prozent von deren Be-
ricksichtigung absieht. In den kommunalen Jobcentern stellt der Riickgriff auf die Erhebun-
gen des BA hingegen eine absolute Ausnahme dar und findet nur in jeweils finf Prozent der
Falle regelmallig oder sporadisch statt.

Hinsichtlich der Durchfihrung eigener standardisierter Erhebungen unter den betreuten
Kunden/innen gleichen sich die Verteilungen zwischen den Tragerformen jedoch im Wesent-
lichen. Nur vier (gE) bzw. sieben (zkT) Prozent fiihren diese regelmaRig durch, im Falle der
zkT wohl auch in Ermangelung der zentral durchgefiihrten und bereitgestellten Erhebungen
der BA, so man auf ein solches Instrument nicht verzichten méchte. Ein knappes (gE) bzw.
ein gutes Viertel (zkT) greifen zumindest sporadisch auf eigene Kundenbefragungen zurlick,
drei Viertel (QE) bzw. zwei Drittel (zkT) verzichten hierauf ganzlich. Die dritte Mdglichkeit, die
systematische Auswertung der Kundenreaktionen — etwa im Sinne eines Kundenreaktions-
managements —, kommt in den gemeinsamen Einrichtungen mit fast drei Vierteln deutlich
haufiger zur Anwendung als in den kommunalen Jobcentern, in denen dies nur in einem gu-
ten Drittel zu beobachten ist. Letztere nutzen dieses Instrument hingegen jedoch in fast der
Halfte der Falle wenigstens sporadisch, was in den gemeinsamen Einrichtungen mit einem
guten Viertel seltener vorkommt. Ein Verzicht auf ein Kundenreaktionsmanagement findet

sich schlieBlich in kaum einer gE (zwei Prozent) aber immerhin in 17% der kommunalen
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Jobcenter. Fasst man diese Ergebnisse zusammen, so lasst sich der Eindruck gewinnen,
dass die Perspektive der Kunden/innen zumindest hinsichtlich der standardmafigen Nutzung
hierflr prinzipiell vorhandener Instrumente in den zugelassenen kommunalen Tragern deut-
lich weniger bertcksichtigt wird als in den gemeinsamen Einrichtungen.

Tabelle 5.7: Nutzlichkeit der Instrumente zur Einbeziehung der Kundenperspektive

Nutzung ... Insgz(?/os)amt (%/E) ?(I;)'I;
der BA-Kundenbefragung sehr nutzlich 10 11 2
natzlich 37 41 16
weniger nutzlich 41 44 28
gar nicht nltzlich 13 4 54
eigene Kundenbefragung sehr nitzlich 10 12 4
natzlich 37 31 52
weniger nutzlich 23 22 24
gar nicht nitzlich 30 36 20
systematische Auswertung sehr niitzlich 34 35 30
von Beschwerden / Kunden- .
reaktion natzlich 48 50 45
weniger nutzlich 15 14 18
gar nicht nitzlich 3 2 7

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Berlcksichtigt man neben der Haufigkeit der Nutzung weiterhin die Einschatzungen zum
damit einhergehenden Ertrag der Instrumente fir die Arbeit im Jobcenter, lasst sich der Ein-
druck weiter differenzieren. Standardisierten Erhebungen in Form von Kundenbefragungen
wird diesbezuglich — ungeachtet der Frage, ob diese vom Jobcenter selbst oder zentral von
der BA durchgefiihrt wurden — von den Geschaftsflihrungen durchweg ein deutlich geringe-
rer Nutzen zugeschrieben. Nur elf bzw. zwoIf Prozent erachten diese in den gemeinsamen
Einrichtungen als ,sehr nitzlich“, weniger als ein Drittel (eigene Befragungen) bzw. mehr als
ein Drittel (BA-Befragungen) immerhin als ,nitzlich“. Die Ubrige Halfte verneint deren Nutzen
mehr oder weniger stark. Groflen Nutzen eigener Erhebungen nimmt mit vier Prozent auch
nur eine verschwindende Minderheit der kommunalen Jobcenter wahr, wenngleich gut die
Halfte diese zumindest allgemein fir nitzlich erachtet. Auf eine groRe Bedeutung dieser Be-
fragungen lasst sich anhand dieser Einschatzungen kaum schlieRen, sie scheinen flr die
Verantwortlichen vielmehr ein eher sporadisch genutztes Instrument mit allenfalls punktuel-
lem Informationswert darzustellen.

Als deutlich wichtiger wird hingegen das Kundenreaktionsmanagement eingeschatzt. Ein
gutes (gE) bzw. knappes Drittel (zkT) der Antwortenden bezeichnet dies als ,sehr nitzlich®,
die Halfte (gE) bzw. knappe Halfte (zkT) als ,nitzlich“. Nur eine vergleichsweise kleine
Gruppe von 16% (gE) bzw. 25% (zkT) sieht hdchstens einen geringen oder sogar keinen
Nutzen in einem solchen Ansatz. Demzufolge scheint fur eine grundsatzliche Berucksichti-
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gung der Kundenperspektive ein grindliches Kundenreaktionsmanagement aus Sicht der
Geschéftsfilhrungen deutlich geeigneter zu sein als standardisierte Befragungsinstrumente.**

Diese Tendenzen bestatigen sich auch in den Fallstudien. Bemerkenswert ist dabei zu-
nachst, dass an dem Sinn von Kundenzufriedenheit sowie standardisierten Erhebungen
hierzu oftmals grundsatzlich gezweifelt wird. Pointiert zum Ausdruck gebracht wird dies
durch eine Controllerin, die die Ansicht vertritt, dies sei ,eher eine GroRe fir Karstadt oder
Rewe". Diese Haltung liegt aus Sicht der Jobcenter zum einen daran, dass gerade die BA-
Befragung inhaltlich oftmals als nichtssagend empfunden oder hinsichtlich ihrer methodi-
schen Validitat der Messung der ZielgroRe infrage gestellt wird. Gerade aus der operativen
Perspektive kommt erschwerend hinzu, dass sich mit Blick auf eine mdgliche Zufriedenheit
der Kunden/innen die Paradoxie des streng genommen irrefhrenden Kundenbegriffs im
SGB Il besonders deutlich zeigt.45 Nicht deren Zufriedenheit, so ein Vermittler, stelle das Ziel
seiner Arbeit dar, sondern deren Vermittlung in Arbeit. Zudem, erganzt eine weitere Inter-
viewpartnerin, habe das SGB Il ,einen gewissen Durchsetzungsanspruch®, der angesichts
von Sanktionen den Begriff der Kundenzufriedenheit wenig hilfreich oder zutreffend erschei-
nen lasse. Wenn jedoch vom Vermittlungspersonal positiv auf Fragen der Kundenzufrieden-
heit Bezug genommen wird, so geschieht dies meist im Hinblick auf eine kompetente, quali-
tativ hochwertige und freundliche Beratung der Leistungsbeziehenden als wichtigem Ziel der
Jobcenter oder auch die Notwendigkeit der Herstellung von Transparenz des Handelns ge-
genlUber den Leistungsberechtigten. Hierfliir messen die Gesprachspartner/innen auf Fih-
rungsebene zudem den Zahlen zur Rechtmaligkeit als Indikator der Zufriedenheit teilweise
eine wichtige Bedeutung bei. Darliber hinaus wird in zwei kommunalen Jobcentern die ,Bir-
gernahe® im Sinne einer flexiblen rdumlichen und zeitlichen Erreichbarkeit des SGB-II-
Tragers als wichtige Voraussetzung einer grundlegenden Kundenzufriedenheit genannt. Le-
diglich in einem der besuchten Jobcenter wird ein Index-Wert aus der standardisierten Kun-
denbefragung der BA explizit als Qualitatsziel verfolgt, was allerdings mit der paradox anmu-
tenden Beobachtung einhergeht, dass eine intensive Nachhaltung und damit haufigere Sank-
tionierung fur die Zielerreichung wichtig sei, dies aber die Ergebnisse der Kundenbefragung
verschlechtere.

Vor diesem Hintergrund der Kritik an standardisierten Erhebungen und der Kundenzufrie-
denheit als Qualitatsziel wird als Grundlage fur eine Berucksichtigung der Leistungsempfan-
ger/innen in der Regel ein funktionierendes Kundenreaktionsmanagement als zentrale Vo-
raussetzung herausgestellt. Werden die dort eingehenden Beschwerden systematisch aufbe-
reitet und beantwortet, so tragt dies aus Sicht der Jobcenter einerseits dazu bei, dass sich
die Beschwerdefuhrenden ernst genommen fuhlen. Andererseits liefern die Inhalte der Be-
schwerden eher als standardisierte Befragungen konkrete Hinweise auf systematische Defi-
zite oder Probleme innerhalb des Jobcenters, die es im Sinne einer Qualitatssicherung zu
beheben gelte. Demzufolge kdnnen aufmerksame Auswertungen der Kundenreaktionen
wichtige Handlungsimpulse und somit Anlass zu Interventionen bzw. Anpassungen in der
Qualitatssicherung geben. In der Regel kommen hierbei zwei Verfahren zum Einsatz. Ent-

* Dariiber hinaus werden in einzelnen Regionaldirektionen ebenfalls Ressourcen fiir ein eigenes
Kundenreaktionsmanagement vorgehalten.
*5 Grundsatzlich zu Problemen des Kundenbegriffs im SGB II: Bartelheimer (2006).
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weder gehen Beschwerden an die jeweils zustandige Teamleitung, die diese zu klaren ver-
sucht und ggf. an Ubergeordnete Stellen in der Hierarchie weitergibt. Oder die Aufgabe des
Kundenreaktionsmanagements ist zentral bei einer Person — meist im Controlling oder dem
Stab der Geschaftsfiihrung — angesiedelt.

SchlieRlich ist mit Blick auf die Kundenzufriedenheit anzumerken, dass diesbezlglich in den
Interviews mit Vermittlungsfachkraften haufiger das Ausbleiben positiven Feedbacks seitens
der Kunden/innen zu ihrer alltaglichen Arbeit moniert wird. Dennoch stellen standardisierte
Zufriedenheitswerte fir diese Personengruppe zumindest keinen vollstdndigen Ersatz fir
personlichen Zuspruch seitens der Kunden/innen dar.

Berticksichtigung der Mitarbeitersicht

Betrachtet man die Perspektive der Mitarbeiter/innen, so ist zunachst festzustellen, dass fiir
deren Erfassung keinerlei standardisierte Instrumente in den Jobcentern zu existieren schei-
nen. Lediglich in den beiden Jobcentern, die laut Onlinebefragung das Instrument des Com-
mon Assessment Framework innerhalb ihrer Organisation einsetzen, ist davon auszugehen,
dass diese Dimension standardmafig bericksichtigt wird, da dies konzeptionell in diesem
Ansatz vorgesehen ist. Dariber hinaus ist in den besuchten Fallstudienstandorten in der Re-
gel keine Einbindung der Mitarbeiterperspektive und der Dimension der Mitarbeiterzufrieden-
heit in die Qualitatssicherung im Sinne von deren Integration in ein zyklisches Management-
system zu beobachten. Im Ansatz findet eine solche Gréfie durch die Einfliihrung von Perso-
nalentwicklungskonzepten Berlcksichtigung (vgl. hierzu Kapitel 5.2.5). Zudem ist zumindest
im Falle des Vorhandenseins eines elaborierten Besprechungswesens davon auszugehen,
dass auch die Perspektive der Mitarbeiter/innen auf der operativen Ebene bei der Gestaltung
der Qualitatssicherung Gehor findet.

Generell Iasst sich hinsichtlich des Gestaltungspotenzials bei der Einbeziehung der Mitarbei-
ter/innen eine grobe Differenzierung vornehmen. In Fragen der Weiterbildung und Mitarbei-
terflhrung etwa in Form eines wertschatzenden und anerkennenden Umgangs sowie des
Arbeitsklimas ist der Spielraum vergleichsweise hoch, wahrend auf die Entlohnung und Per-
sonalrekrutierung aufgrund struktureller Hemmnisse wie dem Vorhandensein zweier Dienst-
herren in den gemeinsamen Einrichtungen nur bedingt Einfluss genommen werden kann.
Die Personalausstattung an sich ist schlief3lich aufgrund externer Vorgaben kaum bis gar
nicht beeinflussbar.

Bemerkenswert ist jedoch, dass in den Interviews auf der Ebene der GeschaftsfUhrungen
fast durchgangig betont wird, dass der Zufriedenheit der Mitarbeiter/innen eine hohe Bedeu-
tung als Voraussetzung fir eine qualitativ hochwertige Arbeit zukomme. So wird in drei Job-
centern gerade angesichts der kaum beeinflussbaren Caseload sowie der mitunter proble-
matischen Klientel die Motivation der eigenen Mitarbeiter/innen durchaus eher kritisch einge-
schatzt. Jedoch sind auf deren Verbesserung abzielenden MalRnahmen, die in den Gespra-
chen geschildert werden, eher selten. Konkret genannt werden in diesem Zusammenhang
etwa die Durchfihrung von Teambuilding-Malinahmen, die Bereitstellung kostenfreier Ge-
tranke fur Dienstbesprechungen, die Ermdglichung gréRerer Anteile von Telearbeit und Teil-
zeitarbeitsplatzen oder das Bemihen um ein ausreichendes Fortbildungsangebot. Eine ge-
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wisse Sensibilitdt fur Fragen der Mitarbeiter/innen findet sich zudem in einer Tragerver-
sammlung, die sich quartalsweise Uber zentrale Punkte hierzu berichten lasst.

Eine grundlegende Systematik oder personelle Verankerung von Fragen der Mitarbeiterzu-
friedenheit innerhalb der Organisation ist dabei jedoch meist nicht zu erkennen. Allerdings
gibt es an einem Standort Bestrebungen, ein standardisiertes Instrument flr eine anonymi-
sierte Mitarbeiterbefragung zu entwickeln, wahrend in einem weiteren Standort gegenwartig
ein Mallnahmenkatalog zur Verbesserung der internen Zusammenarbeit entwickelt wird. In
einem dritten Fall wurde in der Vergangenheit der Versuch unternommen, diese GréRe mit-
tels eines Indikators in die Zielsteuerung zu integrieren, was aber mangels einer geeigneten,
inhaltlich aussagekraftigen ZielgroRe letztlich verworfen wurde. Am fundiertesten erscheint
schliel3lich der Ansatz eines grofistadtischen Jobcenters. Hier wurde in jingerer Vergangen-
heit neben einer anonymisierten Mitarbeiterbefragung eine Gefahrdungsanalyse zum Thema
psychische Gesundheit unter den Mitarbeitern/innen des Bereichs Vermittlung durchgefihrt.
AuBerdem werden innerhalb der Organisation Konflikttraining und Mediation fur einzelne
Teams angeboten und ein eigenes betriebliches Gesundheitsmanagement vorgehalten.

Bilanzierend lasst sich jedoch festhalten, dass eine systematische Einbindung der Mitarbei-
terperspektive sowie hierauf abzielende Unterstitzungsangebote und MafRnahmen bislang
die Ausnahme in Jobcentern darzustellen scheinen.

5.2.8 Organisationseinheiten und Stabsstellen zur Bindelung von Aufgaben der Qua-
litatssicherung

Dass es fiir den Aufbau, die Pflege und Weiterentwicklung eines funktionierenden Qualitats-
managements entsprechender finanzieller, personeller und zeitlicher Ressourcen bedarf, ist
offenkundig. Angesichts des Umfangs und der Komplexitat dieser Aufgaben stellt sich die
Frage, inwieweit es sinnvoll ist, einzelne Stellen oder sogar ganze Bereiche innerhalb eines
Jobcenters einzurichten, die sich vornehmlich mit Aufgaben der Qualitatssicherung befassen
und zumindest Teile der damit verbundenen Aufgaben bindeln.

Eine erste Variante findet sich in Gestalt von Beauftragten fir Datenqualitat, die je nach
Grolie des Jobcenters teilweise oder ganzlich von ihren brigen Aufgaben freigestellt sind
oder in zwei Fallen ganze Teams umfassen, die nach ihren Zustandigkeiten fur die Bereiche
Leistung und Integration differenziert sind. Ziel ist hier vor allem die Sicherstellung der Da-
tenqualitdt durch Plausibilitdtsprifungen, die Erstellung und Nachhaltung der Bearbeitung
von Fehlerlisten auf Teamebene sowie im Falle eines zkT zudem die Kontrolle der Lieferung
der Daten an die BA.

Eine weitere Variante stellt die Verankerung entsprechender Aufgaben der Qualitatssiche-
rung im Bereich Controlling dar, wenngleich damit die Problematik der in der Praxis ohnehin
oft unscharfen Trennung zwischen Controlling und Qualitatssicherung weiter beférdert wird.
Inhaltlich konzentrieren sich die Aufgaben hier meist auf die Auswertung von Kennzahlen
und Erstellung von Berichten hierzu. Diese Delegation von Aufgaben der Qualitatssicherung
an das Controlling erwies sich jedoch in zwei kleinen kommunalen Jobcentern als problema-
tisch, da dies einherging mit einem allgemeinen Mangel an bereitgestellten Ressourcen fiir
Aufgaben der Qualitatssicherung. Da es trotz einer nicht unerheblichen GrélRe des Jobcen-
ters mit ca. 300 Mitarbeitern/innen weder eigene Stellen fiir die Ubernahme entsprechender
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Aufgaben der Qualitatssicherung gab, noch diese Aufgaben anderweitig systematisch in der
Organisation verankert waren, waren die Mitarbeiter/innen im Controlling mit der zusatzli-
chen Verantwortung fir Fragen der Qualitatssicherung stark tberfordert. In einem anderen
kleinen Jobcenter wurde diese Aufgabe starker aufgeteilt und zugleich hierarchisch hdher
angesiedelt, da Qualitatssicherung explizit als Bestandteil der Aufgaben samtlicher Flh-
rungskrafte begriffen wurde, was sich in diesem Fall laut Aussagen der Verantwortlichen
durchaus bewahrt hat.

Die Bindelung von verschiedenen Aufgaben des Qualitdtsmanagements in einer eigenstan-
digen Organisationseinheit findet sich in den durchgefiihrten Fallstudien in zwei Jobcentern
im Rahmen von sog. Grundsatzabteilungen. Hier werden — wie der Name bereits impliziert —
grundsatzliche Fragen des operativen Geschéafts geklart, das Wissensmanagement etwa in
Gestalt der Aufbereitung von HeGas und zentralen Dokumentation von Verfahrenshinweisen
betreut, sowie grundlegende Prozessbeschreibungen entwickelt. In einem Fall ist diese Ab-
teilung zudem nach Leistungsbereichen differenziert, so dass der Grundsatzabteilung Leis-
tung auch die Aufbereitung der Klagen und Widerspriiche und die Entwicklung daran ge-
knupfter Hinweise zukommt. Dartber hinaus werden in der Grundsatzabteilung auch zentral
alle Prifberichte — auch aus anderen Jobcentern — ausgewertet, mit Blick auf relevante Er-
gebnisse fir die eigene Arbeit aufbereitet und deren Kommunikation innerhalb der Organisa-
tion beférdert. Eine sowohl personell als auch inhaltlich etwas reduzierte Variante der Wahr-
nehmung dieser Aufgaben findet sich in zwei weiteren Jobcentern. In einem Fall handelt es
sich um zwei Qualitatsbeauftragte fir die Bereiche Leistung und Integration, die primar er-
ganzend zu den Teamleitungen Querschnittsprifungen vornehmen und darauf aufbauend
Verbesserungsvorschlage unterbreiten. Uberdies sind auch sie fir Grundsatzangelegenhei-
ten etwa in Gestalt der Erarbeitung von Anleitungen sowie die Durchfiihrung des Kundenre-
aktionsmanagements in ihrem jeweiligen Leistungsbereich zustandig. Die Zustandigkeiten
des Qualitatsbeauftragten im Jobcenter eines letzten Fallstudienstandorts beschranken sich
auf die Abbildung aller bestehenden sowie neuen Verfahren in standardisierten Prozessen.

Starker dezentralisiert, aber strukturell vergleichbar ist der Ansatz, der in einer weiteren Fall-
studie zur Umsetzung des Qualitditsmanagements gewahlt wurde. Hier werden in allen Or-
ganisationseinheiten insgesamt acht Trainer/innen benannt, die teilweise flr Aufgaben der
Qualitatssicherung freigestellt sind. Zu deren Pflichten zahlen die Durchfihrung interner
Fortbildungen, die Einarbeitung neuer Mitarbeiter/innen, die Pflege der Wissensdatenbank,
die Beantwortung von Fachfragen und die Erarbeitung fachlicher Standards.

Eine Art Zwischenstellung zwischen einer steuernden Funktion und der Wahrnehmung von
Aufgaben der Qualitatssicherungen nehmen in einem weiteren, landlichen Jobcenter mit
stark dezentraler Struktur zwei sog. Regionalleitungen wahr. Sie koordinieren einerseits die
Arbeit zwischen den weit verstreuten einzelnen Geschaftsstellen, sind zugleich aber auch fir
Aufgaben der Qualitatssicherung zustandig. Zentral ist dabei die Teilnahme an Besprechun-
gen und die Sensibilisierung aller Mitarbeiter/innen in den Aufienstellen fir Aufgaben der
Qualitatssicherung. Hier ist allerdings anzumerken, dass die Einrichtung dieser Einheiten
wohl nicht zuletzt den zuvor virulenten Steuerungsproblemen aufgrund der dezentralen
Struktur des Jobcenters geschuldet war und sich die Beitrage dieser beiden Mitarbeiter/innen
zur Qualitatssicherung bislang auf Aspekte der Kommunikation beschranken. In eine ver-
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gleichbare Richtung weist auch die Installation einer Leiterin fir den Geschéftsbereich U25 in
einer weiteren Fallstudie in einem grofen, stadtischen Jobcenter. Durch die Delegation
Ubergreifender Aufgaben obliegt es dieser Fihrungskraft, vor allem die Bereichs- und Team-
leitungen im Rahmen von Besprechungen fir Fragen der Qualitat zu sensibilisieren.

AbschlieRend lasst sich der Fall eines kommunalen Jobcenters anfihren, in dem drei Mitar-
beiter/innen des Revisionsamts unmittelbar im Jobcenter ihren Arbeitsplatz haben und konti-
nuierlich die dortige Arbeit prifen, gewissermalien als dauerhafte Innenrevision, und auf die-
ser Basis halbjahrlich entsprechende Berichte fiir die Geschéaftsfihrung verfassen. Auch hier
ist hinsichtlich der von diesen Mitarbeitern/innen ausgetbten Aufgaben die Trennung zwi-
schen Controlling und Qualitatssicherung nicht eindeutig, dennoch wird deren Integration in
das Jobcenter von der Geschéftsfiihrung als wichtiger Fortschritt zur Beférderung der Quali-
tatssicherung begriffen.

Anhand der prasentierten Beispiele aus den Fallstudien wird die Bandbreite der Moglichkei-
ten der personellen Verankerung und Bundelung von Aufgaben der Qualitatssicherung in-
nerhalb eines Jobcenters zumindest in Ansatzen ersichtlich. Dabei gibt es jedoch zwei
grundlegende Aspekte zu beachten. Zum einen bestimmen oftmals externe Gegebenheiten
wie die dezentrale Struktur oder die GesamtgréRe der Organisation die Notwendigkeiten,
Grenzen und Bedarfe fiir die Einrichtung entsprechender Stellen. So erfordert eine stark de-
zentrale Struktur eine starkere Koordination der Arbeit in den einzelnen AufRenstellen, die die
Schaffung entsprechender Stellen praktisch unumganglich macht, um eine einheitliche und
qualitativ angemessene Leistungserbringung in der Umsetzung des SGB Il sicherzustellen.
Bei einem Jobcenter mit weniger als etwa 50 Mitarbeitern/innen ist es hingegen kaum mdg-
lich bzw. sinnvoll, einzelne Mitarbeiter/innen ganzlich fir die Wahrnehmung von Aufgaben
des Qualitatsmanagements freizustellen. Zum anderen hangt mit dem letztgenannten Aspekt
wesentlich zusammen, dass die Einrichtung spezieller Stellen oder auch die teilweise Frei-
stellung von Mitarbeitern/innen zur Folge hat, dass sich die Arbeitslast der ibrigen Mitarbei-
ter/innen anteilig im selben Malie erhéht bzw. zusatzliche Personalkosten anfallen, um dies
zu kompensieren, die ggf. mit einer Umschichtung von Mitteln aus dem EGT zu finanzieren
sind.

5.2.9 Risikomanagement und risikoorientierte Prifungen

Als letzter Bestandteil eines Qualitatsmanagementsystems soll abschlieRend das Risikoma-
nagement, gewissermallen als dessen vorausschauende Komponente, naher beleuchtet
werden. Im engeren Sinne kann unter Risikomanagement in diesem Zusammenhang eine
systematische und moglichst umfassende Erhebung mdglicher Risiken fir eine Organisation
sowie die Bewertung von deren Eintrittswahrscheinlichkeit und den damit ggf. verbundenen
Folgen und Kosten fir die Organisation verstanden werden. Dass derartige Methoden in den
Jobcentern bislang noch keinen selbstverstandlichen Standard darstellen, belegen die Er-
gebnisse der Onlinebefragung.
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Tabelle 5.8: Nutzung von Methoden des Risikomanagements

Anwendung von Methoden Insgesamt gE zkT
des Risikomanagements (%) (%) (%)
ja, immer / regelmafig 31 37 13

nur teilweise / sporadisch 48 48 46

nein, gar nicht 21 15 40

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Weniger als ein Drittel aller befragten Jobcenter nutzen regelmafig derartige Methoden (vgl.
Tabelle 5.8). In den gemeinsamen Einrichtungen kommt eine solche Praxis mit 37% fast
dreimal so haufig vor wie in den kommunalen Jobcentern, von denen nur 13% angeben, re-
gelmaRig Methoden des Risikomanagements anzuwenden. Sporadisch kommt das Risiko-
management jedoch in Jobcentern beider Tragerschaften in knapp der Halfte der Falle zur
Anwendung, wahrend 15% der gemeinsamen Einrichtungen und 40% der kommunalen Job-
center vollstandig hierauf verzichten. Die Notwendigkeit und der Nutzen derartiger Methoden
fir ein umfassendes Qualitdtsmanagement scheinen demnach vor allem in den kommunalen
Jobcentern noch nicht durchgehend gesehen zu werden.

Tabelle 5.9: Daten und Erkenntnisquellen des Risikomanagements

Erkenntnisse aus... Insg%?/os)amt (%/::) fl(/o-l;
der internen / externen Fachaufsicht 96 98 90
der internen Revision 84 86 71
externen Prifungen (BRH / Prifgruppe BMAS) 77 77 71
den Rickmeldungen von Kunden/innen 74 75 68
standardisierten Kennzahlen 68 70 61
Arbeitsmarktdaten und Prognosen 49 54 32
Sonstiges 12 13 11

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Betrachtet man nun weiterhin die flr ein Risikomanagement genutzten Erkenntnisquellen
(vgl. Tabelle 5.9), lassen sich diesbezlglich eher geringe Differenzen zwischen den Model-
len der Aufgabenwahrnehmung feststellen. Als am bedeutsamsten erweisen sich in diesem
Zusammenhang die Erkenntnisse der Fachaufsicht, die fast durchgangig genutzt werden,
gefolgt von Ergebnissen der internen Revision (86% in den gE, 71% in den zkT) sowie ex-
ternen Prifungen durch den Bundesrechnungshof und die Prifgruppe des BMAS (77% in
den gE, 71% in den zkT) und Rickmeldungen von Kunden/innen (75% in den gE, 68% in
den zKT).

Wahrend die Nutzung der vier erstgenannten Quellen relativ naheliegend erscheint, spricht
die haufige Berlcksichtigung der Kundenperspektive durchaus flr deren Wertschatzung als
ebenfalls wichtige Erkenntnisquelle fir den Qualitatsverbesserungsprozess, auch wenn dies
vordergrindig den zuvor prasentierten Befunden zur kritischen Haltung gegenuber der Kun-
denzufriedenheit als Qualitatsziel zu widersprechen scheint (vgl. Kapitel 5.2.7). Eine etwas
geringere Rolle spielen hingegen standardisierte Kennzahlen (70% in den gE, 61% in den
zkT) sowie Arbeitsmarktdaten und Prognosen (54% in den gE, 32% in den zKT).
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Neben diesen standardisierten Daten vermitteln die Ergebnisse der Fallstudien darlber hin-
aus einen vertiefenden Eindruck der konkreten Praxis des Risikomanagements in den Job-
centern. So rdumen zwei der untersuchten SGB-II-Trager offen ein, dass ein solches System
nicht vorhanden sei, wahrend sich dieses in zwei weiteren Jobcentern gegenwartig im Auf-
bau befindet.*® Eine starke inhaltliche Beschrénkung auf eine risiko-orientierte Uberwachung
des Zahlungsverkehrs wird in einem weiteren Jobcenter in der Praxis unter dem Begriff des
Risikomanagements subsumiert. In drei weiteren Fallen wird geschildert, es handele sich
nicht um ein Risikomanagement ,im engeren Sinne“ bzw. es sei noch ,zu unsystematisch*
und es bestehe laut Bericht der Innenrevision noch ,Nachbesserungsbedarf‘. In zwei dieser
Falle werden den Aussagen der Interviewpartner/innen zufolge eher allgemeine Uberlegun-
gen zu grundsatzlichen Fragen des Jobcenters und den davon implizierten Risiken ange-
stellt, im Sinne der Identifikation missbrauchlicher oder betrligerischer Handlungen.

In eine ahnliche Richtung weist der Fall eines Jobcenters, in dem ein monatlicher Steue-
rungskreis unter Beteiligung des Beauftragten flr Datenqualitdtsmanagement, des Control-
lings, der Bereichs- und Teamleitungen sowie teilweise der Geschéaftsfihrung zusammen-
kommt. Dieser dient der gemeinsamen ldentifikation von Schwerpunkten, Fehlern und Risi-
ken, kann aber wohl nicht im engen Sinne als systematisches Risikomanagement betrachtet
werden. Eine Variante dieses Ansatzes, die noch starker auf die geschéaftspolitischen Ziele
und deren Steuerung abstellt, von den Verantwortlichen aber ebenfalls als Risikomanage-
ment bezeichnet wird, ist die kontinuierliche Beobachtung der durch mdégliche Zielverfehlun-
gen verursachten Risiken anhand engmaschiger Betrachtungen im Controlling auf Team-
ebene.

In drei gemeinsamen Einrichtungen hingegen geht das Risikomanagement vollstandig im
Internen Kontrollsystem auf. Anhand dieser Grundlage werden die mit moglichen Zielabwei-
chungen verbundenen Risiken sowie die mdglichen Folgen von Neuerungen wie aktuellen
HeGas bewertet. Uber die Nutzung des IKS hinaus weist schlieRlich der Fall des Risikoma-
nagements in einer gemeinsamen Einrichtung. Hier stellt das IKS einen der drei zentralen
Bausteine dar, der erganzt wird um Elemente von Controlling und Planung sowie den Einbe-
zug von Revisionen und Prifungen. Zustandig fur die Verwaltung des Risikomanagements
ist hier der Controllingbereich, doch haben potenziell alle Mitarbeiter/innen in Abhangigkeit
von ihrer Berechtigung hierauf Zugriff. Somit erscheint dieser Ansatz unter den im Rahmen
der Fallstudien vorgestellten am umfassendsten.

5.3 Integrierte Managementsysteme

In den vorstehenden Kapiteln wurde aufgezeigt, dass die Jobcenter unterschiedliche Ein-
zelelemente der Qualitatssicherung und des Qualitdtsmanagements einsetzen. Es stellt sich
nun die Frage, ob diese Einzelelemente zu systematischen Ansatzen eines Qualitatsmana-
gements verbunden werden, bzw. inwieweit die in den Jobcentern praktizierten Ansatze des

*® Die Schilderung der Ausgestaltung des in Planung befindlichen Risikomanagements erscheint in
einem der beiden Falle recht umfanglich und systematisch, da hier verschiedenste Risiken aus den
einzelnen Bereichen gesammelt, aufbereitet und bewertet werden sollen. Hierzu zahlen etwa auch
auslaufende Mietvertrage und damit evtl. verbundene Kosten genauso wie die Risiken hoher Tarifab-
schlisse fiur den Personalhaushalt. Da dieses System jedoch zum Gesprachszeitpunkt noch nicht
fertiggestellt war, I8sst sich diesbezliglich kein abschlieRendes Urteil fallen.
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Qualitdtsmanagements als integrierte Ansatze bezeichnet werden kdnnen. Zur Beantwortung
dieser Fragen lassen sich sowohl Ergebnisse aus der Onlinebefragung heranziehen, die
diesbezlglich zumindest als Indizien genutzt werden kénnen, als auch Erkenntnisse aus den
Auswertungen der Fallstudien.

5.3.1 Nutzung und Nutzen von Elementen der internen Kontrolle

Ein erster Aspekt jenseits der Nutzung der verschiedenen Verfahren und Instrumente der
Qualitatssicherung, die in Kapitel 5.1 thematisiert wurden, betrifft die Frage nach Elementen
der Qualitatssicherung, die Bestandteil eines internen Kontrollsystems bzw. der Systematik

der Fachaufsicht sind.*’

Tabelle 5.10: Haufigkeit der Nutzung und Nutzen von verschiedenen Elementen der Fachauf-

sicht

: Insgesamt gE zkT
Element der Fachaufsicht (%) (%) (%)
Haufigkeit der... ja, immer / regelmaRig 92 91 94
eindeutigen Regelung der teilweise / sporadisch 7 8 5
Zeichngngs- und Weisungs- gar nicht 0 1 0
befugnisse nicht vorhanden 0 0 2
Nutzen der... sehr nitzlich 70 69 71
eindeutigen Regelung der nutzlich 29 30 29
Zeichnungs- und Weisungs- weniger niitzlich 1 1 0
befugnisse gar nicht nitzlich 0 0 0
Haufigkeit der... ja, immer / regelmafig 95 95 92
eindeutigen Regelung und teilweise / sporadisch 5 5 8
Beschrankung der Zugriffs- gar nicht
rechte innerhalb des IT- ]
Systems nicht vorhanden 0 0 0
Nutzen der... sehr niitzlich 59 56 65
eindeutigen Regelung und nutzlich 33 34 31
Beschrankung der Zugriffs- weniger niitzlich 9
rechte innerhalb des IT- ) o
Systems gar nicht natzlich 0 1 0
Haufigkeit der... ja, immer / regelmaRig 68 67 71
Bereitstellung von zentralen teilweise / sporadisch 32 32 29
Checklisten, Arbeitshilfen, gar nicht 1
FAQs etc. fur aller Mitarbei- )
terfinnen nicht vorhanden 0 1 0
gUtze” dﬁrm | sehr niitzlich 55 49 74

ereitstellung von zentralen o
Checklisten, Arbeitshilfen, natzlich 43 50 26
FAQs etc. fur aller Mitarbeit weniger nitzlich 1 1 0
gar nicht nitzlich 0 1 0

Haufigkeit der... ja, immer / regelméaRig 75 81 53
standardisierten Prozesse teilweise / sporadisch 22 18 36

*"In den gE entspricht dies dem IKS, in den zkT ist hingegen der Begriff des Verwaltungs- und Kon-
trollsystems fiir eine weitgehend analoge Systematik der Fachaufsicht gebrauchlich.
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zur Durchf[]hrung der Fach- gar nicht 2 1 8
aufsicht nicht vorhanden 1 0 3
Nutzen der... sehr niitzlich o4 58 44
standardisierten Prozesse niitzlich 43 40 52
zﬂgslii)ctﬁlrtchfuhrung der Fach- weniger nutzlich 3 2 5
gar nicht natzlich 0 0 0
Haufigkeit der... ja, immer / regelmaRig 63 67 50
regelmaRigen Uberpriifung teilweise / sporadisch 36 33 46
der Einhaltung fachaufsicht- ar nicht 1 0 3
licher Vorgaben 9
nicht vorhanden 0 0 2
Nutzen der... sehr niitzlich 47 48 45
regelmaRigen Uberpriifung niitzlich 50 49 52
der Einhaltung fachaufsicht- . o
licher Vorgaben weniger nitzlich 3 3 3
gar nicht natzlich 0 0 0
Héufigkei.t der... ja, immer / regelmaRig 65 69 49
Ezitzrgfgfggggiszzkggema_ teilweise / sporadisch 32 29 42
Fachaufsicht gar nicht 2 1 3
nicht vorhanden 2 1 6
Nutzen der... sehr niitzlich 41 42 41
systematischen Dokumenta- o
tion der Ergebnisse der natzlich 51 52 48
Fachaufsicht weniger nitzlich 7 6 10
gar nicht natzlich 0 0 2
Haufigksit der... ~ja, immer/ regelmaRig 48 56 23
Isciis;:lf;IT:t\lygrg\l/ggleHfIcljtiaetsrl- teilweise / sporadisch 44 40 57
Fachaufsicht gar nicht 3 3 5
nicht vorhanden 5 2 16
Nutzen der... sehr ntzlich 38 41 26
Identifikation von Qualitatsri- o
siken als Vorgabe fur die natzlich 56 55 62
Fachaufsicht weniger nutzlich 5 3 9
gar nicht nitzlich 2 1 3
:éufigkei; deLrj.l.:. ool ja, immer / regelméaRig 56 7 5
utzung der UFa-Tools zur oo .
Durchfilhrung der Fachauf- teilweise / sporadisch 16 21 2
sicht gar nicht 7 6 9
nicht vorhanden 22 3 84
Nutzen der... sehr niitzlich 31 35 8
Nutzung der UFa-Tools zur o
Durchflihrung der Fachauf- nitzlich 44 50 17
sicht weniger nutzlich 10 10 8
gar nicht nitzlich 15 4 67

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Mit Blick auf die in Tabelle 5.10 prasentierten Befragungsergebnisse sind vor allem drei As-
pekte von Interesse: Welche Instrumente werden am haufigsten genutzt, welche von diesen
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sind aus der Sicht der Geschaftsfiihrungen die nutzlichsten und wie variieren diese Angaben
zwischen den beiden Modellen der Aufgabenwahrnehmung?

Als prominenteste Elemente eines Kontrollsystems erweisen sich laut Angaben der Befrag-
ten die Einschrankung der Zugriffsrechte innerhalb des IT-Systems (95%) und die eindeuti-
gen Regelungen der Zeichnungs- und Weisungsbefugnisse (92%), mit deutlichem Abstand
folgen darauf die standardisierten Prozesse zur Durchflihrung der Fachaufsicht (75%) sowie
die Bereitstellung von Arbeitshilfen (68%). Am seltensten wird hingegen die Identifikation von
Qualitatsrisiken als Vorgabe fir die Fachaufsicht (48%) angegeben. Diskrepanzen sind hier
hinsichtlich zweier Items zu beobachten. So kommen in den gemeinsamen Einrichtungen
sowohl die standardisierten Prozesse zur Durchfihrung der Fachaufsicht (81% gE, 53% zkT)
als auch die Identifikation von Qualitatsrisiken (56% gE, 23% zkT) deutlich haufiger zum Ein-
satz als in den kommunalen Jobcentern. Dies gilt auch fur die sog. UFa-Tools (71% gE, 5%
zKT), durfte hier aber vor allem der Tatsache geschuldet sein, dass diese Begrifflichkeit prak-
tisch ausschlieBlich fur die entsprechenden BA-Instrumente verwendet wird, wenngleich die
kommunalen Jobcenter im Rahmen der Fallstudien meist sehr ahnlich angelegte Instrumente
fur diesen Zweck verwenden.

Betrachtet man demgegenuber den Nutzen, der mit den verschiedenen Bestandteilen der
internen Kontrolle assoziiert wird, so ist zunachst festzuhalten, dass sich flir alle Elemente
kaum Nennungen in den Kategorien ,weniger nitzlich® oder ,gar nicht nitzlich® finden. Mit
anderen Worten werden in den Jobcentern in aller Regel nur solche Elemente in das interne
Kontrollsystem aufgenommen, von denen sich die Verantwortlichen auch einen Nutzen ver-
sprechen.

Beschrankt man die weitere Betrachtung auf die als ,sehr nitzlich* erachteten Elemente, so
ergibt sich grob gesprochen eine Dreiteilung. Ein solch hoher Nutzen wird am haufigsten flir
die Regelung der Zeichnungs- und Weisungsbefugnisse wahrgenommen (70%), gefolgt von
einer Dreier-Gruppe aus der Regelung der Zugriffsrechte innerhalb des IT-Systems (59%),
der Bereitstellung von Arbeitshilfen (55%) und der standardisierten Prozesse zur Durchfiih-
rung der Fachaufsicht (54%). Seltener werden hingegen die folgenden drei Elemente als
,sehr nitzlich“ eingestuft: die regelmaRige Uberpriifung der Einhaltung fachaufsichtlicher
Vorgaben (47%), die systematische Dokumentation der Ergebnisse der Fachaufsicht (41%)
und schlieBlich die Identifikation von Qualitatsrisiken als Vorgabe fir die Fachaufsicht (31%).

Unterschiede in Abhangigkeit vom Modell der Aufgabenwahrnehmung lassen sich auch hier
identifizieren. Wahrend flir die kommunalen Jobcenter die Bereitstellung von Arbeitshilfen
(74% zKT, 49% gE) einen groReren Nutzen darstellt, schatzen die gemeinsamen Einrichtun-
gen hingegen haufiger die standardisierten Prozesse zur Durchflhrung der Fachaufsicht
(58% gE, 44% zKkT) als ,sehr nitzlich* ein. Auch der Identifikation von Qualitatsrisiken als
Vorgabe fir die Fachaufsicht wird in den gemeinsamen Einrichtungen eine gréRere Wichtig-
keit beigemessen (56% gE vs. 23% zkT). Damit scheinen die Inhalte und Prioritaten in der
Ausgestaltung der Systematik der Fachaufsicht leicht zwischen den Tragermodellen zu vari-
ieren, doch handelt es sich hierbei wohl eher um unterschiedliche Akzentuierungen in der
Nutzung und Bedeutung einzelner Elemente als um grundlegende Unterschiede.
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Tabelle 5.11: Nutzen der zentral zur Verfigung gestellten Unterstitzungsleistungen und An-
gebote zur Qualitatssicherung in den gemeinsamen Einrichtungen

Gesamtbewertung (%/E)
sehr nitzlich 19

niitzlich 6

weniger nutzlich 5

gar nicht natzlich 0

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

5.3.2 Interventionen aufgrund von Erkenntnissen aus der Qualitatssicherung

Eine weitere Frage aus der Onlineerhebung adressiert, ob und in welchem Umfang das Qua-
lititsmanagement in der Vergangenheit Anlass dazu gegeben hat, Anderungen in den Leis-
tungsbereichen vorzunehmen. Damit werden zwei wesentliche Punkte abgedeckt: zum einen
die Frage nach der Beobachtung der Qualitat, die erst die Anhaltspunkte fir eine Intervention
liefert, zum anderen der tatsachliche Eingriff in die bestehenden Abldufe und Prozesse in
Gestalt einer Intervention.

Tabelle 5.12: H&aufigkeit der Interventionen in den einzelnen Leistungsbereichen aufgrund von
Erkenntnissen aus Qualitatssicherung und Risikomanagement

Von Intervention betroffene Insgesamt gE zkT
Leistungsbereiche (%) (%) (%)
Anlaufstelle / Eingangszone regelmafig (monatlich 33 35 26
bis vierteljahrlich)
eher selten (halbjahrlich
bis jahrlich) 67 57 57
gar nicht 10 8 17
Fallmanagement / Vermitt- regelméRig (monatlich
lung / Eingliederungsleistun- %is o rtgel'éhrlich) 49 48 53
gen )
eher selten (halbjahrlich
bis jahriich) 47 48 44
gar nicht 4 4 4
Leistungssachbearbeitung regelmaRig (monatlich 61 63 58
bis vierteljahrlich)
eher selten (halbjahrlich
bis jahrlich) 36 36 36
gar nicht 3 2 6
Arbeitgeberbetreuung regelmaRig (monatlich 14 14 13
bis vierteljahrlich)
eher selten (halbjahrlich
bis jahriich) 55 51 68
gar nicht 31 35 19
sonstige Einheiten regelméRig (monatlich 34 33 41
bis vierteljahrlich)
eher selten (halbjahrlich
bis jahriich) 42 42 46
gar nicht 23 26 14

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013
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Schlisselt man die Angaben aus der Befragung nach von der Intervention betroffenen Berei-
chen und Modellen der Aufgabenwahrnehmung auf, so zeigt sich in einem ersten Schritt,
dass sich Ziel und Haufigkeit der Interventionen in beiden Tragerschaften im Wesentlichen
gleichen. Mit ca. 60% aller Falle ist in beiden Modellen die Leistungssachbearbeitung am
haufigsten Gegenstand von regelmafigen Interventionen, gefolgt vom anderen Kernbereich
der Integration mit knapp 50% (vgl. Tabelle 5.12). Nur ein Drittel der Befragten gibt an, re-
gelmaRig Anderungen in der Eingangszone bzw. der Anlaufstelle vorzunehmen und die Ar-
beitgeberbetreuung ist schliellich mit lediglich 14% mit Abstand am seltensten von regelma-
Rigen Eingriffen betroffen. In den ,sonstigen Einheiten“ werden in einem Drittel der Falle re-
gelmaRig Anderungen vorgenommen, wobei ein Blick in die Freitextantworten zeigt, dass es
sich dabei in der weit Uberwiegenden Mehrheit um die Stellen oder Bereiche des Jobcenters
handelt, die flir Widerspriiche und Klagen zustandig sind, so dass in dieser Hinsicht offen-
sichtlich besonders haufig Anpassungsbedarf besteht, was angesichts der Komplexitat der
juristischen Materie wenig Uberrascht.

Dass es in den zentralen Leistungsbereichen der Integration und Leistungsbearbeitung gar
nicht zu Umgestaltungen kommt, stellt hingegen mit vier bzw. drei Prozent eine absolute
Ausnahme dar, wahrend dies in der Anlaufstelle mit 10% bereits haufiger der Fall ist und in
der Arbeitgeberbetreuung mit einem knappen Drittel am haufigsten zu beobachten ist. Aller-
dings ist anzumerken, dass die beiden zuletzt genannten Bereiche in den kommunalen Job-
centern haufiger Veranderungen unterzogen werden, so dass in dieser Hinsicht von den Ge-
schaftsfihrungen in den Optionskommunen haufiger Defizite wahrgenommen werden. An-
ders gewendet lieRe sich sagen, dass die kommunalen Trager diese Bereiche betreffend
moglicherweise sensibler fur Impulse aus dem Qualitdtsmanagement sind und daher dort
auch haufiger Anderungen vornehmen. Insgesamt vermitteln diese Ergebnisse den Eindruck,
dass die weit Uberwiegende Mehrheit der Jobcenter die Ergebnisse des Qualitdtsmanage-
ments ernst nimmt und Anregungen fur die Verbesserung der Abldufe in den einzelnen Leis-
tungsbereichen daraus gewinnt.

Tabelle 5.13: Nachhaltung der Wirksamkeit der Interventionen aufgrund von Erkenntnissen
aus Qualitatssicherung und Risikomanagement

Standardisierte Verfahren zur Nachhaltung der Insgesamt gE zkT
Wirksamkeit (%) (%) (%)
Ja 35 38 24
Nein 65 62 76

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Kdénnen die Beobachtung von Defiziten und die Einleitung von Veranderungen gewisserma-
Ren als die beiden ersten Schritte in einem zyklischen Managementprozess verstanden wer-
den, bedarf es in der Folge der Beobachtung der Wirksamkeit der ergriffenen MalRnahmen
als Feedback Uber deren Erfolg, das gegebenenfalls weiteren Handlungsbedarf anzeigt,
wenn sich die gewlinschten Verbesserungen der zuvor beobachteten Probleme nicht einstel-
len. Angesichts der Bedeutung eines solchen Schritts der Erfolgsbeobachtung tberrascht es
durchaus, dass mit nur einem guten Drittel der befragten Jobcenter die Minderheit hierflir
Uber standardisierte Verfahren verfiigt. Wahrend der Anteil von Jobcentern, die die Wirk-
samkeit der vollzogenen Interventionen nachhalten, in den gemeinsamen Einrichtungen mit
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38% etwas hoher ausfallt, ist ein solches Vorgehen mit 24% bei weniger als einem Viertel
der kommunalen Jobcenter zu beobachten (vgl. Tabelle 5.13). Hinsichtlich der Notwendig-
keit einer Systematik in der Durchfiihrung und Bewertung von Interventionen scheinen dem-
nach die gemeinsamen Einrichtungen gegenwartig etwas sensibler zu sein als ihre kommu-
nalen Gegenstlcke.

Als typische Methoden fiir die Nachhaltung der Wirksamkeit werden in den Freitextantworten
der Onlinebefragung besonders haufig die folgenden Verfahren genannt: Nachhaltung Uber
Controllingverfahren oder Monitoring, Definition von Meilensteinen, Einbeziehung in Bespre-
chungen sowie eine Nachhaltung im Rahmen der Fachaufsicht oder (ber das Integrierte
Kontrollsystem (IKS).

Tabelle 5.14: Weiterentwicklung des Qualitdtsmanagements

Plane fir Weiterentwicklung Ins%?/os )amt (go/E) ?;ZI;
Ja 69 65 82
Nein 31 35 18

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

In einem letzten Schritt wurde schlieRRlich im Rahmen der Onlinebefragung thematisiert, in-
wieweit nicht nur die einzelnen Leistungsbereiche aufgrund der Erkenntnisse aus dem Quali-
tatsmanagement Anpassungen unterzogen werden, sondern ob auch das Qualitdtsma-
nagement selbst als dynamisch begriffen und weiterentwickelt wird. Uber zwei Drittel der
Befragten planen dies, wobei es mit knapp zwei Dritteln in den gemeinsamen Einrichtungen
(65%) gegenlber mehr als vier Funfteln (82%) unter den kommunalen Jobcentern in einem
nicht unerheblichen MalRe in Abhangigkeit von der Tragerschaft des Jobcenters variiert. Die
Interpretation dieser Differenz kann dabei erneut ambivalent ausfallen: Entweder nehmen die
kommunalen Jobcenter mehr Defizite und daher mehr Bedarf an Weiterentwicklung in ihrem
Qualitatsmanagement wahr, oder sie erweisen sich als engagierter als die gemeinsamen
Einrichtungen darin, die Entwicklung ihres Qualitdtsmanagements voranzutreiben.

Zieht man zu diesem allgemeinen Ergebnis die ergdnzenden Freitextantworten zu den kon-
kreten Vorhaben hinzu, so lassen sich zudem inhaltliche Schwerpunkte in den geplanten
Weiterentwicklungen benennen. Neben der wiederholt zu findenden Erwahnung der eher
punktuellen Verbesserung und Anpassung einzelner Instrumente und Verfahren der Quali-
tatssicherung wird von den gemeinsamen Einrichtungen haufig auf die Einfihrung, Anpas-
sung oder Verbesserung des IKS verwiesen, bisweilen in Zusammenarbeit mit der Internen
Beratung SGB Il der BA. Auch die Entwicklung bzw. der Ausbau eines Risikomanagements
wird wiederholt als aktuelles Vorhaben angefiihrt, genauso wie Bestrebungen, ein Verfahren
zur Beobachtung und Messung der Wirksamkeit der ergriffenen Veranderungsmaflnahmen
zu entwickeln. Schlief3lich findet sich eine Vielzahl von Antworten, die sich auf die generelle
Notwendigkeit der kontinuierlichen Anpassung des Qualitdtsmanagementsystems an die sich
andernden Gegebenheiten, Rahmenbedingungen und Anforderungen beziehen. Oder in den
Worten eines Geschaftsflihrers: ,Qualitatssicherung ist ein lebendes System und kann nie
vollstandig abgeschlossen sein®. Diese Angaben, auch wenn sie nur erste Hinweise liefern
kénnen, deuten durchaus darauf hin, dass die grundsatzlichen Bestrebungen der Weiterent-
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wicklung oftmals hin zu einer systematischeren Gestaltung der Qualitatssicherung weisen,
die laufend an interne und externe Veranderungen angepasst wird.

5.3.3 Praktische Erfahrungen mit Internen Kontrollsystemen und externen Zertifizie-
rungen

Die Interviews im Rahmen der Fallstudien liefern darliber hinaus weitere Anhaltspunkte zur
systematischen Gestaltung des Qualitdtsmanagements. Unter den einbezogenen gemein-
samen Einrichtungen findet sich durchgehend ein IKS, dessen Reifegrad zwischen dem von
der BA geforderten Mindestwert drei und dem sehr hohen Reifegrad funf von maximal sechs
schwankt und in der Regel als Kern eines Qualitatsmanagementsystems verstanden wird.
Lediglich in einem Fall findet sich das gemeinsam mit der Internen Beratung SGB Il der BA
entwickelte IKS gegenwartig in der Priifung durch den zustindigen VG der Agentur.*® Die
Einschatzung und Nutzung dieses Systems variiert dabei den Aussagen der Gesprachs-
partner/innen nach zu schlieen relativ stark zwischen den einzelnen Jobcentern. In einem
Fall werden monatliche Auswertungen vorgenommen und als Grundlage fir organisations-
bezogene Entscheidungen und Veranderungen innerhalb des Steuerungskreises genom-
men. Eher pragmatisch ist der Umgang mit dem IKS in einer kleinen gemeinsamen Einrich-
tung, in der diesem aufgrund der geringen GrofRe der Organisation eine weniger zentrale
Bedeutung zukommt, dieses aber durchaus zur Einschatzung von Entwicklungen genutzt
wird.

Kritik an diesem System findet sich hingegen in zwei Féllen. In einem Jobcenter, in dem ein
IKS bereits vor einer Weile eingeflihrt wurde, wird dieses zwar als ,bewahrt* bezeichnet und
quartalsweise flr Auswertungen genutzt, doch sei es aktuell noch zu ,grobmaschig“ und
werde daher jahrlich weiterentwickelt. Ebenfalls eine kontinuierliche Weiterentwicklung des
bestehenden IKS (Reifegrad 4) wird an einem anderen Standort betrieben. Dort richtet sich
die Kritik am Standardsystem der BA jedoch eher auf dessen mangelnde Dynamik und An-
passung an die veranderten Gegebenheiten sowie den fehlenden AuRenbezug des Systems.
Ebendies wurde versucht, durch eine zyklische Anlage des Systems und die Integration ei-
ner Aufnahmemadglichkeit von auRen zu verbessern, was als Gewinn fir die Ausgestaltung
des eigenen IKS empfunden wird. Erganzt wird dieses Verstandnis eines Qualitdtsmanage-
mentsystems zudem durch zyklisch angelegte monatliche Nachhalteprozesse und Control-
linggesprache sowie die Planung von MalRnhahmen zur Zielerreichung unter Einbezug maog-
lichst aller Beteiligten. Auf diese Weise entsteht der Eindruck eines Uberaus elaborierten
Systems, das jedoch gegenwartig nach Aussagen der Gesprachspartner/innen noch nicht
hinreichend auf der Ebene der Teamleitungen verankert ist.

Eine ahnliche Erganzung eines bestehenden IKS durch weitere MalRnahmen der Qualitatssi-
cherung findet sich zudem in zwei weiteren Fallstudien. An einem der beiden Standorte wer-
den Schulungen, systematische Informationsaufbereitung inklusive der Erstellung von

* In diesem Zusammenhang scheint es durchaus erwdhnenswert, dass sich nach Aussagen von In-
terviewpartnern/innen in der BA-Zentrale grofRe Teile der Auftrage fur die Interne Beratung SGB Il auf
die Entwicklung und Einflihrung eines IKS richten. Analog hierzu nutzen zudem mehrere der in den
Fallstudien untersuchten kommunalen Jobcenter externe Beratungsdienstleistungen fir vergleichbare
Zwecke. Dies deutet darauf hin, dass in diesem Bereich in vielen Fallen ein gewisser Unterstitzungs-
bedarf besteht.
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Checklisten und Verfahrenshinweisen, die Prifung aller zahlungsrelevanten Vorgange sowie
die jahrliche Uberpriifung und Anpassung des bestehenden Systems mit einem IKS kombi-
niert, was ebenfalls als relativ anspruchsvolles System begriffen werden kann. Am anderen
Standort liegt der Fokus neben dem IKS, in dem explizit auch Qualitatsziele definiert werden,
auf der Entwicklung eines operativen Programms, der transparenten Kommunikation zu Zie-
len und Qualitatsforderungen samt systematischer Prozesse zu deren Nachhaltung und Kon-
trolle. Auch dies kann als relativ weit fortgeschritten verstanden werden.

Eine Analogie zu dem IKS der BA wird in einem kommunalen Jobcenter genutzt, in dem ein
entsprechendes Verwaltungs- und Kontrollsystem mit dem Reifegrad vier vorliegt. Daneben
kommen zwar verschiedene weitere Ansatze einer systematischen Qualitatsarbeit zum Ein-
satz — wie etwa einer Grundsatzstelle und der Integration von Mitarbeitern/innen des Kreis-
prifungsamts in das Jobcenter — doch scheint die Schwachstelle dieses Systems bislang
noch in einer mangelnden Verbindung dieser verschiedenen Elemente zu bestehen.

Einen alternativen Weg zur Systematisierung des Qualitatsmanagements haben zwei andere
Fallstudienstandorte gewahlt, in denen mit externen Zertifizierungen gearbeitet wird: in ei-
nem Fall eine Zertifizierung gemall EFQM, im anderen Fall eine Orientierung an der Zertifi-
zierung nach ISO 9001, die aber letztlich aus Kostengriinden nicht formal vollzogen wurde.
Die EFQM-Zertifizierung der gemeinsamen Einrichtung erwies sich in der Praxis als Uberaus
zeitintensiv, wurde aber sehr erfolgreich mit einer Auszeichnung absolviert. Das angestrebte
Ziel bestand in einer Verbindung von strategischen und geschaftspolitischen Zielen mit dem
Tagesgeschaft und daran geknupft die Definierung konkreter Malnahmen zu deren Umset-
zung. Als Problem erweist sich jedoch in der Praxis, dass dieses relativ elaborierte und zerti-
fizierte System von den Beschaftigten noch nicht im von der Geschaftsfuhrung gewunschten
Umfang mitgetragen wird, so dass es an der praktischen Umsetzung bislang noch mangelt.
Etwas anders gelagert ist das Problem des kommunalen Jobcenters, das den Weg der Ge-
staltung des Qualitdtsmanagements in Anlehnung an eine Zertifizierung geman ISO 9001
gewahlt hat. Im Verlauf des Prozesses wurde hier ein umfassendes Prozesshandbuch mit
mehr als 300 Tatigkeitsanweisungen und Prozessbeschreibungen angefertigt, das sich je-
doch als zu umfanglich im Sinne einer ,Ubersteuerung“ erwies und deswegen aktuell einer
Konsolidierung unterzogen wird.

Kein erkennbares System des Qualitatsmanagements findet sich schliellich in zwei weiteren
der untersuchten Jobcenter, in beiden Fallen in kommunaler Tragerschaft. Hier konnte ledig-
lich ein Nebeneinander verschiedener Instrumente der Qualitatssicherung beobachtet wer-
den bzw. ein eben erst aufkeimendes Bewusstsein fir die grundsatzliche Notwendigkeit ei-
ner Auseinandersetzung mit Fragen der Qualitatssicherung.

5.4 Zusammenhang von Qualitatsmanagement und einzelnen Instrumenten
der Qualitatssicherung mit Indikatoren der Ergebnisqualitat

Die Aufgabe der Qualitatssicherung und die Ausgestaltung des Qualitdtsmanagements kon-
nen als wichtige Voraussetzungen flr eine hochwertige Dienstleistungserbringung in der
Umsetzung des SGB Il betrachtet werden. Der Aufwand, der innerhalb eines Jobcenters mit
der Wahrnehmung, Gestaltung und Beobachtung dieser Aufgaben verbunden ist, wurde in
den vorangegangenen Kapiteln anschaulich geschildert. Dennoch werden die SGB-II-Trager
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hinsichtlich ihrer Arbeit primar daran gemessen, inwieweit sie die gesetzlich festgeschriebe-
nen Ziele, operationalisiert in Kennzahlen und fixiert in jahrlichen Zielvereinbarungen, errei-
chen bzw. verfehlen. Die Frage, ob die dahinter stehende Qualitat der Dienstleistung ange-
messen war oder nicht, tritt dagegen — auch wegen der Gberaus problematischen Operatio-
nalisierung dieser Dimension — in den Hintergrund. Angesichts dieser Situation stellt sich
letztlich die Frage, inwieweit Anstrengungen im Bereich des Qualitatsmanagements, und
damit verbunden die Hoffnung der Erbringung einer hochwertigen Dienstleistung, tatsachlich
dazu beitragen, dass die gesetzlich festgeschriebenen Ziele besser erreicht werden.

Tabelle 5.15:  Zusammenhang zwischen Qualitat und Zielerreichung

Hochwertige Dienstleistungen flihren zu besserer Insgesamt gE zkT
Zielerreichung (%) (%) (%)
trifft voll und ganz zu 44 45 41
trifft Gberwiegend zu 41 40 41
trifft nur teilweise zu 15 15 17
trifft Gberhaupt nicht zu 0 0 2

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Die Frage nach den Wirkungszusammenhangen zwischen Qualitat und Zielerreichung wurde
in der Onlinebefragung auch an die Geschaftsfihrungen gerichtet. Das aus Tabelle 5.15
ersichtliche Antwortverhalten belegt, dass die Verantwortlichen in beiden Tragerschaften
davon ausgehen, dass hochwertige Dienstleistungen letztlich zu einer besseren Zielerrei-
chung beitragen. Fur 44% trifft diese Aussage ,voll und ganz zu“, und fur weitere 41% zu-
mindest ,Uberwiegend®. Als etwas skeptischer erweisen sich 15% der Befragten, aus deren
Perspektive dies nur ,teilweise“ zutrifft. Kaum eine Geschaftsflihrung geht jedoch davon aus,
dass kein Zusammenhang zwischen Qualitat der Dienstleistung und Zielerreichung besteht.
Im Vergleich zwischen zkT und gE erweisen sich letztere tendenziell etwas optimistischer
hinsichtlich eines positiven Beitrags der Dienstleistungsqualitat zur Zielerreichung, doch
nimmt sich diese Differenz eher gering aus.

Wie sich diese Wirkungszusammenhange in der Praxis darstellen, war in Anbetracht der fur
eine Organisation grundsatzlich drangenden Frage nach Ertrag und Nutzen beim Einsatz
von Ressourcen, auch Gegenstand der Gesprache im Rahmen der Fallstudien. Vor dem
Hintergrund der Komplexitat der Umsetzung eines ganzen Gesetzbuchs und der Bedeutung
unbeeinflussbarer Externalitaten hierflir Uberrascht es wenig, dass kein/e Gesprachs-
partner/in klare Vorstellungen mit Bezug auf die zugrundeliegenden Wirkungszusammen-
hange duflern konnte. Stattdessen pragten vor allem mit Blick auf den Bereich der Integrati-
on Mutmafiungen Uber mdgliche indirekte oder unklare aber grundsatzlich angenommene
Zusammenhange das Meinungsbild. Eine konkrete Quantifizierung des Beitrags der Dienst-
leistungsqualitat zur Zielerreichung oder gar die Formulierung von Automatismen zwischen
Dienstleistungsqualitat und Ergebnissen wurde jedoch durchweg abgelehnt. Lediglich mit
Blick auf den Leistungsbereich wurde mehrfach die Ansicht vertreten, dass der Einfluss der
Qualitat der Dienstleistung auf die Hohe der passiven Leistungen zumindest vorhanden, an-
gesichts der geringen quantitativen Bedeutung jedoch weitgehend irrelevant sei. Prifungen
der Anrechnung von Erwerbseinkommen sowie der Einmalzahlungen kénnten zwar einen
Beitrag zur Senkung der passiven Leistungen liefern, doch sei dieser insgesamt so gering,
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dass etwa die Durchschnittskélte des Winters im Zweifelsfalle bei den KdU weitaus starker
ins Gewicht falle als alle Qualitatsbestrebungen und Prifungen. Auch wenn sich der Online-
befragung und den Fallstudien nach zu schlieBen praktisch alle Jobcenter um eine ange-
messene Qualitdt der Dienstleistung bemihen, so beschrankt sich die Einschatzung des
Ertrags dieser Bemihungen eher auf vage Hoffnungen hinsichtlich der Verbesserung der
Zielerreichung.

Empirisch lassen sich anhand der vorliegenden Daten aus der Onlinebefragung sowie den
ebenfalls verfugbaren Kennzahlen zur Zielerreichung jedoch Auswertungen vornehmen, die
auf eine fundiertere Abschatzung von ebensolchen Wirkungszusammenhangen zwischen
der Ausgestaltung des Qualitdtsmanagements und den erzielten Ergebnissen abstellen.
Grundlage hierfur stellt in einem ersten Ansatz die Bildung eines summarischen Index zur
regelmafigen Nutzung der Instrumente der Fachaufsicht (vgl. Tabelle 5.10) sowie der An-
gaben zur Existenz eines Risikomanagements und eines standardisierten Verfahrens zur
Nachhaltung der Wirkung ergriffener Ma3nahmen dar. Demgegeniber gestellt werden je-
weils als ErgebnisgréRen die drei Varianten (vgl. Kapitel 3 und 4.7) von Verbundindizes zur
Kennzahlenperformance (K1-K2-K3, K1-K2E3-K3, K1-K2E3-K3E3), die Stattgabequoten bei
Widerspruchen, Erfolgsquoten bei Klagen sowie die vier Indikatoren zur Kundenzufrieden-
heit* betrachtet. Neben den Indikatoren zur Nutzung und Intensitdt von Qualitatssiche-
rungsmafnahmen wurden dabei folgende Merkmale der Jobcenter kontrolliert: (i) Modell der
Aufgabenwahrnehmung, (ii) SGB-II-Vergleichstyp (neue Typologie), (iii) Anzahl der Standor-
te in den Gruppen (a) ein Standort, (b) zwei bis drei Standorte und (c) vier und mehr Stand-
orte, (iv) Anzahl der Beschaftigten in den GréRenklassen (a) unter 60 (kleines JC), (b) 60-
149 (mittleres JC), (c) 150-249 (grofRes JC) und (d) 300 und mehr (sehr groRes JC) sowie
(iv) Fallmanagement fiir alle Personen U25 (1/0).

Analysiert man die statistischen Zusammenhange zwischen Indikatoren zur Nutzung und
Intensitat von Qualitatssicherungsmafinahmen einerseits und den verschiedenen messbaren
Ergebnisgrofien andererseits, lasst sich lediglich ein einziger statistisch signifikanter Zu-
sammenhang ermitteln. So zeigen die multivariaten Analysen, dass eine regelmalige An-
wendung von Methoden des Risikomanagements mit einer signifikant niedrigeren Quote der
Stattgabe bei Widerspriichen einhergeht. Mit Blick auf die steuerungsrelevanten Kennzahlen
— sowohl der Kombination der drei zentralen Grofien K1-K2-K3 als auch der Verbundindizes
samt ErganzungsgrofRen — lassen sich jedoch keine systematischen Zusammenhange er-
kennen. Dieser fehlende Zusammenhang ist jedoch nicht unbedingt im Sinne der Irrelevanz
der Qualitatssicherung fir das Gros der ErgebnisgroRen zu interpretieren. Es ist vielmehr
anzunehmen, dass diese Ergebnisse der Komplexitdt und mangelnden Eindeutigkeit der
inhaltlichen Zusammenhange geschuldet sind, wie sie sich auch in den Aussagen der inter-
viewten Geschéftsfuhrungen wiederfinden. Gleichwohl ist anzumerken, dass mit Blick auf die
womdglich entscheidende Grdlie der Systematik eines Qualitdtsmanagements eine geeigne-
te Variable zu deren Abbildung fehlt, da anhand der vorliegenden Daten lediglich die ver-
schiedenen Verfahren und Instrumente als Naherungswert fir die Intensitat des Qualitats-

* Bei diesen handelt es sich um (i) den Kundenzufriedenheitsindex, (ii) die Zufriedenheit mit der Ver-
mittlung/Beratung, (iii) die Zufriedenheit mit der Beratung/Bearbeitung hinsichtlich Geldleistungen und
(iv) die Zufriedenheit mit Mitarbeitern/innen des Jobcenters (jeweils fiir alle gE plus zwei zkT).
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managements aufsummiert werden konnten. Inwiefern sich deren Nutzen erst in einem hin-
reichend differenzierten Zusammenspiel der Instrumente und Verfahren in den Ergebnissen
bemerkbar macht, kann auf dieser Basis nicht abschlieRend geklart werden.

Im Rahmen eines zweiten Analyseschritts wurden die zuvor beschriebenen Ergebnisgrofien
aus Kennzahlen, Widersprichen und Kundenbefragung beibehalten. Allerdings bilden nun
zum einen ein summarischer Index zu den verschiedenen Instrumenten und Verfahren der
Qualitatssicherung (vgl. Tabelle 5.1) sowie zum anderen eine Variable, die die Erfassung
aller Bereiche des Jobcenters durch regelmafige Verfahren der Qualitatssicherung abbildet,
die zentralen erklarenden Variablen. Die multivariaten Regressionen zeigen hier einen statis-
tisch signifikanten Zusammenhang zwischen einer hoheren Nutzungsintensitat der Instru-
mente der Qualitatssicherung sowie den drei Verbundindizes auf.

Daraus lasst sich auf der einen Seite schlieRen, dass sich eine generell intensivere Ausei-
nandersetzung mit Fragen der Qualitatssicherung, hier verstanden als héhere Nutzungsin-
tensitat der verschiedenen abgefragten Instrumente der Qualitatssicherung, positiv auf die
Zielerreichung auswirken kann, wie der ermittelte, statistisch signifikante Zusammenhang
zwischen einer solchen intensiveren Nutzung und einer besseren Kennzahlperformance be-
legt.

Auf der anderen Seite lasst sich jedoch kein Zusammenhang zwischen der Intensitat der
Nutzung verschiedener Qualitatssicherungsinstrumente und Aspekten der RechtmaRigkeit
und der Kundenzufriedenheit als weitere mdgliche Ergebnisgrofen identifizieren. Ebenso ist
allein die Tatsache, dass alle Bereiche eines Jobcenters standardisierten Verfahren der Qua-
litatssicherung unterliegen, offenbar noch nicht hinreichend dafir, dass sich dies positiv auf
die betrachteten Ergebnisgrofien auswirkt, da diesbezlglich ebenfalls keine Zusammenhan-
ge festgestellt werden konnten.

Vor dem Hintergrund dieser empirischen Analysen auf der Basis der Onlinebefragung und
der verfugbaren Ergebnisgréfien lassen sich die darin identifizierten statistischen Zusam-
menhange in folgender Weise zusammenfassen. Eine intensivere Nutzung der verschiede-
nen Instrumente erscheint durchaus dazu geeignet, zu einer Verbesserung der Kennzahlen-
performance beizutragen, allerdings reicht es flir eine solche Verbesserung noch nicht aus,
dass alle Bereiche eines Jobcenters einer Qualitatssicherung unterliegen. Fur die beiden
anderen ErgebnisgroRen scheint hingegen kein solcher unmittelbarer Zusammenhang zu
bestehen. Gleichwohl — und dies ist angesichts des Aufwands, der mit Aufgaben der Quali-
tatssicherung gerade fir die operativen Mitarbeiter/innen verbunden ist, keineswegs trivial —
lassen sich in den quantitativen Analysen keine Belege dafiir finden, dass eine besonders
intensive Nutzung von Instrumenten der Qualitatssicherung in einem negativen Zusammen-
hang zu den verschiedenen Ergebnisgroflen steht. Mit anderen Worten: Qualitatssiche-
rungsaufgaben scheinen auch in gréRerem Umfang nicht so viele Ressourcen zu binden,
dass dies die Qualitat der operativen Arbeit beeintrachtigen wirde.
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6. Governance

Die Umsetzung von Fachpolitiken erfordert zunehmend die Kenntnis der Verhaltensweisen
und Interessenlagen der beteiligten Akteure sowie deren Einfluss auf Spezifizierung und Jus-
tierung der Implementation vor Ort sowie der Veranderung der Politikinhalte tGber die Ebenen
hinweg bis hinunter zur operativen Ebene der Leistungserbringung. Dieses Gestaltungswis-
sen kann eine Governanceanalyse liefern, die aus der Managementlehre stammenden An-
satzen — wie z.B. New Public Management — (berlegen ist. So wird managerialen Ansatzen
eine starke Binnenorientierung innerhalb der Organisation sowie eine gewisse Politikblindheit
zugeschrieben, womit die Gefahr besteht, dass wichtige féordernde und hemmende (politi-
sche) Bedingungen nicht beriicksichtigt werden.*® Im Forschungsvorhaben wurde deshalb
auch untersucht, welchen Einfluss die unterschiedlichen Ebenen der Governance auf die
Jobcenter in Deutschland nehmen und welche Gestaltungsimpulse davon ausgehen.

Dabei wird in Kapitel 6.1 zunachst auf die lokale/regionale Governance eingegangen, die im
Untersuchungsdesign als Verknupfungsebene zwischen den Jobcentern und der Uberregio-
nalen Ebene betrachtet wird. Letztere ist Gegenstand der Kapitel 6.2 und 6.3, wobei zu-
nachst die Ebene der Bundeslander und Regionaldirektionen und dann die des Bundes be-
trachtet wird. Allen Expertengesprachen ist dabei ein breites Verstandnis von Steuerung zu-
grunde gelegt worden im Sinne einer zielgerichteten Einflussnahme auf Prozesse und Er-
gebnisse, wobei zielgerichtete Einflussnahme nicht notwendigerweise als direkter Eingriff
aufzufassen ist.

6.1 Governance auf der lokalen und regionalen Ebene
6.1.1 Verstandnis von Qualitat, Steuerung und der eigenen Rolle

Die zentralen Akteure auf der Ebene der lokalen bzw. regionalen Governance sind bei den
zugelassenen kommunalen Tragern je nach Aufgabenverteilung vor Ort die Vertreter/innen
der ersten FUhrungsebene (Landrat/Landratin, Oberbirgermeister/in) und der zweiten Fih-
rungsebene (Sozialdezernent/in, Beigeordnete/r, Birgermeister/in). Bei den gemeinsamen
Einrichtungen stellen die Vorsitzenden der Geschaftsfihrungen der 6rtlichen Agenturen flr
Arbeit zusammen mit dem/der kommunalen Vertreter/in der ersten oder zweiten Flhrungs-
ebene die wichtigsten Akteure dar, die auch dem gesetzlich festgelegten Gremium der Tra-
gerversammlung angehoéren und dort Uber die organisatorischen Grundlagen der gE ent-
scheiden.”

Qualitatsverstandnis und Steuerungsanspruch

Wie zu erwarten, ist das Qualitatsverstandnis bei den Vorsitzenden der Geschaftsflihrung
der ortlichen Agenturen von der Diskussion innerhalb der BA-Welt gepragt, was die Elemen-
te von Qualitat vor dem Hintergrund des gesetzlichen Auftrags, insbesondere die Rechtma-
Rigkeit und die Wirksamkeit, und die hohe Bedeutung von Prozessen und Rechtsbehelfen
angeht. RegelmaRig wird das Kennzahlensystem nicht grundsatzlich in Frage gestellt, aller-

%% Siehe hierzu mit weiteren Nachweisen Hagele, H.: Konzept einer Governance-Analyse eines inno-
vativen arbeits(markt)politischen Programms, ISG Working Paper No. 4, Kéln 2009.
" Im Folgenden wird nicht auf die verschiedenen Formen der internen oder externen Priifungen, die
auch die Ebene der lokalen Governance betreffen, eingegangen, da diese bereits in Kapitel 5.2.6
umfassend dargestellt wurden.
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dings ebenso regelmalig auch darauf hingewiesen, dass fur die Steuerung in Qualitatsfra-
gen die Fixierung auf Kennzahlen, auch der Qualitdtskennzahlen, alleine nicht ausreiche.

Erforderlich sei vielmehr die Beriicksichtigung auch qualitativer Faktoren, wobei die Mehrzahl
der Interviewpartner/innen hier ein ausgewogenes Verhaltnis einfordert. Qualitative Aspekte
werden von der Mehrzahl der Gesprachspartner/innen thematisiert, wobei sich diese meist
auf Fragen der Prozessgestaltung, das Personal und die Arbeitsbelastung konzentrieren.

Bei der Halfte der acht Fallstudienbeispiele aus dem Bereich der gemeinsamen Einrichtun-
gen wurde ein ausdrlcklicher und eigenstandiger Gestaltungswille des kommunalen Part-
ners angetroffen, der sich nicht mit der Diskussion um die Hohe der KdU begnigt. Hier ist
das Verhaltnis zum gesetzlichen Kennzahlensystem deutlich distanzierter und reicht von
totaler Ablehnung bis hin zur leicht resignierenden Feststellung, dass es derzeit wohl nichts
anderes oder besseres gabe.

Qualitat wird dabei als anspruchsvolle Aufgabe der operativen Ebene und insbesondere der
im Kundenkontakt stehenden Fachkrafte gesehen, wobei meist auch die Kundenperspektive
miteinbezogen wird. Die Absicherung des Qualitatsverstandnisses mittels Leitlinien, Konzep-
ten oder Ahnlichem bildet jedoch die Ausnahme. Hier beruft man sich unter anderem auf die
Tradition eigenstandiger und unabhangiger kommunaler Aufgabenwahrnehmung. Mit dem
eigenstandigen Gestaltungswillen ist in den Fallstudienbeispielen ein eigener Steuerungsan-
spruch im Sinne einer zielgerichteten Einflussnahme, die sich sowohl auf die Ziel- als auch
die Qualitatssteuerung beziehen kann, verbunden, der sich in folgenden Punkten zeigt:

e In der Ausgestaltung der Beziehungen zum Jobcenter bei den kommunalen Leistun-
gen, wie z.B. Vereinbarungen zu Schnittstellengestaltung oder Zielvereinbarungen
zwischen Kommune und Jobcenter flr die kommunalen Leistungen;

¢ Bei den Aktivitaten in der Tragerversammlung, wie Umfang und Tiefe der Diskussion
Uber die Zielerreichung, die fir die Qualitat der Leistungserbringung relevanten Fak-
toren etc.;

o Teilweise auch weitergehend, wenn kommunale Fihrungskrafte (z.T. spontan und
unangemeldet) oder die kommunale Koordinationsstelle an den Steuerungsrunden
zwischen Jobcentergeschéaftsfihrung und értlicher Agentur teilnehmen, um sich tber
das Tagesgeschaft und den aktuellen Stand der Zielerreichungsbemiihungen zu in-
formieren.

Bei der anderen Halfte der Fallstudienstandorte bei den gE war das Interesse der Kommune
an der Umsetzung des SGB Il eher gering und begrenzte sich auf die kommunalen Leistun-
gen im Allgemeinen und die Hohe der KdU im Besonderen. Meist steht hier die Frage der
Kostenbelastung fur den kommunalen Haushalt im Vordergrund, so dass das Interesse im
Wesentlichen haushalterisch getrieben ist. Impulse fiir die Qualitat der Leistungserbringung
werden in dieser Gruppe von den Kommunen aus eigenem Antrieb nur selten gesetzt und
wenn, dann erst nach Intervention seitens des Jobcenters bzw. des/der Vorsitzenden der
Geschaftsfluihrung der oértlichen Agentur.

Bei den Optionskommunen nehmen die Gesprachspartner/innen bei der Frage nach dem

Qualitatsverstandnis auf ein breites Spektrum von Elementen, Aspekten und Inhalten von

Qualitat Bezug. Die Spannbreite reicht von einer fundierten Steuerungsphilosophie und ei-
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nem expliziten Qualitatsverstandnis, das sich z.B. auf das Bild des/der Kunden/Kundin und
die Art und Weise wie mit diesem umgegangen werden soll, bezieht, bis hin zu einer passiv-
defensiven Position, die Qualitat solange als gegeben sieht, solange es keine Beschwerden
0.A. gibt.

Das uneinheitliche Bild zum Verhaltnis von Steuerung und Qualitat findet seine Fortsetzung
in den Jobcentern. Von den online befragten zkT erachten 73% (Antworten ,trifft zu“ und
Lrifft eher zu®) die an den Kennzahlen orientierte Steuerung des Jobcenters als angemes-
sen. Dabei zeigen die Regressionsanalysen, dass die Zustimmung von zkT aus Niedersach-
sen und Hessen — zwei Lander mit dezidiertem Steuerungsanspruch — besonders hoch ist,
ohne dass an dieser Stelle hieraus weiterfihrende Schlussfolgerungen abgeleitet werden
sollen. Die Zustimmung bei den zKT ist gegenuber den gemeinsamen Einrichtungen deutlich
hoher, bei denen lediglich 54%°? der Auffassung sind, dass die an Kennzahlen ausgerichtete
Steuerung in Ordnung gehe. Dies wurde in den Gesprachen auf Ebene der Jobcenter und
der lokalen Governance insoweit bestatigt, als dass von den gE immer wieder die vorgege-
bene Kennzahlenlastigkeit moniert wurde.

In den Gesprachen auf der lokalen Governanceebene wurden auch potenzielle Konflikte in
den qualitdtsbezogenen Zielsetzungen und Interessenslagen der beiden Partner angespro-
chen. Hinsichtlich des abgefragten Spannungsverhaltnisses von moglichst schneller Wieder-
eingliederung in das Erwerbsleben einerseits und nachhaltiger Heranfliihrung an den Ar-
beitsmarkt andererseits, wurden in etwa die gleichen Positionen wie bei den Geschaftsfih-
rungen der Jobcenter vertreten, so dass diesbezliglich auf die Ausfihrungen in Kapitel 5.2.1
verwiesen werden kann. Gleiches gilt fur die Perspektive der Vorsitzenden der Geschaftsflih-
rung der ortlichen Agenturen, die stark denen der Geschaftsflihrungen der Jobcenter dhnelt,
wenn z.B. auf die Problematik der Personalhoheit (vgl. Kapitel 4.3.8) verwiesen wird.

Die meisten Konfliktlinien, die von der kommunalen Seite benannt werden, beziehen sich auf
die kommunalen Leistungen, wie die KdU als Dauerthema in den stadtischen aber auch in
landlichen Jobcenterregionen. Als weiterer Konfliktpunkt wurde in einer Fallstudienregion der
Umgang mit Mietschulden angeflihrt.

Kaum thematisiert wurden hingegen die Schnittstellen zu den kommunalen Eingliederungs-
leistungen nach § 16a SGB IlI; lediglich vereinzelt wurde in diesem Zusammenhang auf die
Notwendigkeit der sorgfaltigen Organisation der Schnittstellen hingewiesen. Die Griinde fir
die ,Vernachlassigung“ dieses Bereichs lieen sich in den Interviewgesprachen nicht syste-
matisch eruieren, vermutlich weil damit auch persoénliche Vertrauensverhaltnisse zwischen
den befragten Akteuren bzw. in den Tragerversammlungen tangiert werden. Als mutmal3li-
che Griinde kommen verschiedene Aspekte in Betracht, die in den einzelnen Standorten oft
nebeneinander auftreten und sich {iberlagern:>

e Die VG der ortlichen Agenturen sowie die Jobcenter betrachten die kommunalen Ein-
gliederungsleistungen haufig als auRerhalb ihres Zustandigkeitsbereichs liegend; bei

%2 Angaben fiir trifft zu* und ,trifft eher zu®.
%3 Siehe hierzu auch Kaltenborn, B. und P. Kaps (2012), Einbeziehung der kommunalen Leistungen in
die Zielsteuerung des SGB Il. Forschungsbericht des BMAS 434, Berlin, insb. S. 44ff und 146ff.
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den gE wird der kommunale Partner, bei den zkT eine andere Abteilung als primar
zustandig erachtet.

e Die Kommunen betonen des Ofteren die Freiwilligkeit der Inanspruchnahme, was sie
folglich einer steuernden Einflussnahme gerade auch durch das Jobcenter entzieht.
Zudem sind die Leistungen oft an Dritte Ubertragen und die Leistungsvertrage lassen
eine solche Einflussnahme nicht zu.

e Die kommunalen Eingliederungsleistungen werden teilweise als ,Hilfsfunktion® mit
nachgeordneter Bedeutung fir das Jobcenter angesehen, die zudem noch ,sperrig“
in der alltdglichen Arbeit sind, wenn z.B. aufgrund der datenschutzrechtlichen Best-
immungen zeitaufwandige ,Zusatzarbeiten“ wie nochmaliges Einbestellen des/der
Kunden/in erforderlich sind.

¢ Die Kommunen verfiigen weder uber die Erfahrung noch die Instrumente und Res-
sourcen um mit der BA-Welt vergleichbare Zielvereinbarungsprozesse sowie Ziel-
nachhaltungs- und -kontrollaktivitaten einzuflhren.

SchlieBlich ist darauf hinzuweisen, dass sich die lokalen Lésungsansatze fir die Erbringung
kommunaler Leistungen, die sich im Ubrigen erheblich unterscheiden, noch in der Entwick-
lung befinden.*

In einer Fallstudienregion (gE) wurde auf den unterschiedlichen Grundansatz der Leistungs-
gewahrung hingewiesen, wobei die kommunale Seite das Prinzip der ganzheitlichen Bear-
beitung ,aus einer Hand" verfolge, was mit dem BA-Verstandnis der Trennung von passiver
und aktiver Leistungsgewahrung kollidiere. Hier hat man letztlich die BA-Aufteilung akzep-
tiert, auch wenn das bei den kommunalen Mitarbeitern/innen anfangs in der alltaglichen Ar-
beit auf Irritationen gestolRen sei.

Bei den zKT ist die Kooperation mit der ortlichen Agentur deutlich eingeschrankter als bei
den gE, wobei aber einige Fallstudienregionen unabhangig von der Frage wie die Arbeitge-
berbetreuung geregelt ist, regelmalige Austauschrunden eingerichtet haben. Allerdings
hemmen aus Sicht der kommunalen Fihrungskrafte binnenorganisatorische Faktoren die
Kooperation. Zum einen befinde sich die BA standig in Umstrukturierung und die Ansprech-
partner/innen wirden haufig wechseln. Zum anderen musse bei Entscheidungen stéandig mit
der Regionaldirektion Ricksprache gehalten werden.

Information, Austausch und Aufsicht

Die Reichweite des Steuerungsanspruchs sowohl seitens der Vorsitzenden der Geschafts-
fihrung der ortlichen Agenturen als auch der kommunalen Spitzenbeamten aufert sich auch
bei der Gestaltung der Austausch- und Informationsformate. Als Grundregel kann gelten, das
die Informations- und Austauschformate umso enger und intensiver sind, je starker der Ge-
staltungsanspruch der beiden genannten Akteure der lokalen Governanceebene ausgepragt
ist.

Die Information der Vorsitzenden der Geschaftsfliihrungen erfolgt bei den gE regelmafRig
Uber die monatliche Berichterstattung zum Stand der Zielerreichung (MBZ) als einem eigen-
standigen Format des Informationsaustausches. Im Rahmen dieser regelmaRigen Abstim-

* Ebenda, S. 43.
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mungen mit dem Vorsitzenden der Geschaftsfihrung der ortlichen Agentur fir Arbeit und
ggaf. der Fuhrungsunterstitzung stehen insbesondere folgende Themen auf der Agenda:

e Status quo zur Zielerreichung (§ 48a SGB I, regionale Ziele, Qualitatsziele)

o Erorterung der eigenen Abfragen der Agentur fir Arbeit zur Qualitat der Arbeitspro-
zesse im Jobcenter

¢ Qualitatskennzahlen des UFa-Tools (Fehlerquoten)

e Verfahren/Inhalte zum internen Kontrollsystem (IKS), Fachaufsichtskonzept

Daneben wurden in Jobcentern mit ausgepragtem Steuerungsanspruch zumindest eines
Partners, weitere Austauschformate angetroffen, die sowohl oberhalb als auch unterhalb der
MBZ-Gesprache angesiedelt sein kdnnen, wie z.B. Strategiegesprache mit weitreichendem
Gestaltungshorizont oder turnusgemafRe Gesprachsrunden auf Bereichs- oder Abteilungslei-
terebene zur Diskussion operativer Fragestellungen.

Kommunen mit ausgepragtem Steuerungsinteresse fordern meist auch von sich aus Infor-
mationen ein und begrifien enge und intensive Austauschformate, die dann auch vom Pen-
dant auf der BA-Seite, dem/der Vorsitzenden der Geschaftsfihrung der 6rtlichen Agentur,
mitgetragen und teilweise sogar als Ausdruck der Wahrnehmung der Tragerverantwortung
gefordert werden.

In einer Kommune ist die SGB-II-Koordinierungsstelle sogar so intensiv beteiligt, dass sie bei
allen Fihrungsrunden des Jobcenters als auch den Performancedialogen der Regionaldirek-
tion eingebunden ist. Dies ist ungewdhnlich und stie® anfangs wohl auf Skepsis, hat aber
nach Aussagen der Gesprachspartner/innen dazu gefiihrt, dass die kommunale Seite viel
besser die Vorgehensweisen und Geschaftspolitiken der BA verstehen und in die Kommune
,hinein vermitteln“ kann. Insgesamt hat sich dies offenbar auch positiv auf die Arbeit und
gemeinsame Verstandigungen in der Tragerversammlung ausgewirkt. Somit ergaben sich in
den Fallstudien Positivbeispiele einer engen und konstruktiven Zusammenarbeit auf lokaler
Governanceebene, bei denen Vertreter/innen der Jobcenter regelmafig miteinbezogen wa-
ren.

Bei den zugelassenen kommunalen Tragern ist das Bild vielfaltiger und reicht in den Fallstu-
dien von einer intensiven und hochfrequenten Zusammenarbeit bis zu einem passiven ge-
wahren lassen. FuUr die Mehrheit der kommunalen Jobcenter kann konstatiert werden, dass
die lokale Governance durch regelmaRige Austauschformate und Besprechungsrunden zwi-
schen den kommunalen Geschéftsfiihrern/innen der Jobcenter und den obersten Flihrungs-
kraften der Kommune gekennzeichnet ist. Dies reicht von ,fast taglich“, iber wochentlich
oder aber auch monatlich. Mitunter spielen hier auch Einzelfalle eine Rolle, wenn Blir-
ger/innen sich beschweren, direkt beim Landrat oder indirekt Uber Mitglieder des Kreistages.

Die Kontrollintensitat bei der Ausiibung der Aufsichtsfunktion® variiert auch bei den gE, wo-
bei diese nicht nur von der Reichweite des Steuerungsanspruchs der o6rtlichen Agentur be-
stimmt ist, sondern auch von den Ressourcen abhangt. Selbst wenn der/die Vorsitzende der

% Die fiir die Ausiibung der Aufsicht zur Verfiigung stehenden Instrumente sind oben in Kapitel 5 auf
der Ebene der Jobcenter ausfiihrlich dargestellt worden und werden im Uberblick auf der (iberregiona-
len Goveranceebene nochmals in Kapitel 6.3 behandelt, so dass an dieser Stelle auf eine ausfihrli-
che Darstellung der zur Verfiigung stehenden Instrumente und Verfahren verzichtet wird.
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Geschaftsfihrung der ortlichen Agentur Gber Stabsmitarbeiter/innen als Flhrungsunterstit-
zung verfigen, kénnen nicht alle Details der beiden Kernprozesse geprift werden, wenn —
wie in einer Fallstudienregion der Fall — die 6rtliche Agentur flr sieben Jobcenter zustandig
ist.

Bei gE aus den Fallstudien umfasst die Wahrnehmung der Aufsichtsfunktion regelmaRig die
Entwicklung der Qualitdtskennzahlen und die systemische Prifung von Angemessenheit und
Funktionsfahigkeit der Prif- und Aufsichtskonzepte des Jobcenters fiir welche die Geschéafts-
fihrungen verantwortlich zeichnen. Ausnahmen bestéatigen auch hier die Regel, wobei noch
hinzukommt, dass der/die Vorsitzende der Geschéaftsfiihrung noch die Auskunftswiinsche,
Hinweise und Empfehlungen der Regionaldirektion berlicksichtigen muss.

Bei den zKT entspricht die Auslibung der Aufsichtsfunktion weitgehend dem Steuerungsan-
spruch der kommunalen Fuhrungskrafte und ist meist in die geschilderten Formate des Aus-
tauschs und der Information eingebettet. Aber auch hier ist die Variationsbreite an Formen
der Funktionswahrnehmung gréRer als bei den gemeinsamen Einrichtungen.

Verstandnis der eigenen Rolle auf der lokalen Governanceebene

Die Vorsitzenden der Geschaftsfiihrung der Agenturen fiir Arbeit bewegen sich in einem an-
spruchsvollen Spannungsfeld. Einerseits missen sie die Geschaftspolitik der BA vertreten
und in der Vorgesetztenfunktion gegenitiber dem Jobcenter auftreten. Andererseits ist es
erforderlich, die lokalen Besonderheiten zu bericksichtigen und mit der BA-Geschaftspolitik
auszutarieren. Dabei hat sich gezeigt, dass sich etwa die Halfte der befragten Agenturen fur
Arbeit als lokaler Verbundeter der Jobcenter sieht und versucht als Transmissionsriemen
zwischen den geschaftspolitischen Anforderungen der Bundesagentur fiir Arbeit in Gestalt
der Regionaldirektion und den lokalen Anforderungen und Besonderheiten zu vermitteln.

Die Funktion des ,Anwalts fiir das Jobcenter” ist auf der lokalen Governanceebene dort fest-
zustellen, wo der/die Vorsitzende der Geschaftsfiihrung mit dem/der Landrat/Landratin bzw.
Oberblrgermeister/in verhandelt und diesen Personen gegenuber die Interessen des Job-
centers vertritt. Hier nimmt der/die Vorsitzende der Geschaftsfliihrung der ortlichen Agentur
eine adaquate Verhandlungsebene gegeniber den kommunalen Spitzen ein, die wichtig fur
die Akzeptanz als angemessene/r Gesprachs- und Verhandlungspartner/in ist. Dies gilt so-
wohl fur strukturelle Aspekte, die fur die Qualitat der Leistungserbringung nicht unerheblich
sind, wie z.B. die Abstellung einer hinreichenden Anzahl qualifizierter kommunaler Mitarbei-
ter/innen, als auch direkte leistungsprozessbezogene Aspekte wie bei der Kooperation hin-
sichtlich der kommunalen Eingliederungsleistungen (z.B. Wartezeiten bei Schuldnerbera-
tung).

Gleiches gilt fir weitere Funktionen vermitteInder oder moderierender Art, die von einem Teil
der interviewten Vorsitzenden Gbernommen wird, wie die Vertretung gegeniber der lokalen
Wirtschaft und die Wahrnehmung von Interessen in Gremien mit Vertretern/innen der lokalen
Wirtschafts- und Sozialverbande.

Zwar setzen sich auch die kommunalen Spitzen fir die zkT in verschiedenen Gremien und

Zusammenhangen ein, doch treten diese nicht so wie die Vorsitzenden der Geschaftsflih-

rung als ,Anwalt* des Jobcenters auf, d.h. diese Funktion wird meist nicht so intensiv wahr-

genommen wie auf BA-Seite. Dies durfte im Wesentlichen an zwei Griinden liegen: Zum ei-
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nen sind die kommunalen Spitzen meist noch fir andere Politikbereiche und damit Abteilun-
gen als die Arbeitsmarktpolitik zustédndig, die zudem fir viele kommunale Spitzenvertre-
ter/innen nicht zum ,Kerngeschaft” ihrer beruflichen Aufgaben zahlt. Zum anderen stehen sie
als gewahlte Mandatstrager in der politischen Verantwortung und unter starkerer Beobach-
tung der Burger/innen. Diese grundlegenden Unterschiede durften auch fur das Rollenver-
standnis auf dieser Ebene pragend sein.

Abschlie3end soll noch erwahnt werden, dass alle Jobcenter einen Beirat nach § 18d SGB 11,
der die wesentlichen Arbeitsmarktakteure umfasst, eingerichtet haben. Nach tberwiegender
Mehrheit der Aussagen hat dieses Gremium jedoch keinen Einfluss auf die Qualitat der Leis-
tungen, was insofern wenig verwundert, als dessen Aufgaben in der Regel priméar in der Be-
ratung bei der Auswahl und Gestaltung der Eingliederungsinstrumente liegt (vgl. Kapitel
5.1.4).%°

6.1.2 Themen und Felder der Einflussnahme

Zunachst soll analysiert werden, bei welchen Themen und auf welchen Feldern die Akteure
der lokalen Governance Einfluss auf die Jobcenter und die dort geleistete operative Arbeit
nehmen. Betrachtet man die Befragungsangaben in der Onlinebefragung der Jobcenter zu
den Aspekten der Arbeit des Jobcenters, auf den sich die Einflussnahme der Agentur flr
Arbeit®” konzentriert, so ergibt sich das in Tabelle 6.1 zusammengefasste Bild.

Tabelle 6.1:  Aspekte der Einflussnahme der BA auf die gemeinsamen Einrichtungen (Aus-
wertung der Freitextantworten/ n=168)

Aspekte / Inhalte der Einflussnahme der BA ... Haufigkeit der Nennung
.. auf alle Bereiche / ,auf alles®, auRer kommunale Leistungen sehr haufig
.. auf die Zielerreichungen / geschaftspolitische Ziele sehr haufig

e Vermittlungen / Integrationen
e Personal

e Haushalt / Mittelausschopfung
e Controlling

.. auf organisatorische Fragen (Fallmanagement, Aufbauorganisation, vereinzelt
Prozesse in der Arbeitsvermittlung)

.. auf Verfahren (Umsetzung von Weisungen, Qualitatsstandards; Ver- vereinzelt

fahrensregelungen)
Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Der Einfluss der Agentur fur Arbeit betrifft praktisch alle wesentlichen Bereiche des Jobcen-
ters und kann damit als umfassend beschrieben werden. Der BA wird von den Geschaftsflh-
rungen der gE ein starker Kontrollimpetus zugeschrieben, der nicht nur strategische Frage-
stellungen umfasst, sondern auch operative Aspekte der Arbeit des Jobcenters abdeckt.

% Lediglich in einem Fallstudienbeispiel hat der Beirat einen gewissen Einfluss, da dort u.a. die Leis-
tungsfahigkeit des Jobcenters haufiger und in verschiedenen Zusammenhangen hinterfragt wird.

" In der Onlinebefragung wurde nur allgemein nach dem Einfluss der BA gefragt und nicht danach
differenziert, ob die Einflussnahme von der 6rtlichen Agentur, dem Vorsitzenden der Geschaftsfiihrung
der ortlichen Agentur, der Regionaldirektion oder gar der Zentrale ausgeht. Dies kann sich von The-
menbereich zu Themenbereich fiir die Jobcentergeschaftsfihrungen unterschiedlich darstellen und
daher nicht im Detail abgefragt werden.
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Erganzend wurde nach dem Einfluss des kommunalen Partners auf die gemeinsamen Ein-
richtungen gefragt. Den offenen Angaben zufolge erstreckt sich die Einflussnahme dabei auf
die in Tabelle 6.2 aufgeflihrten Aspekte.

Tabelle 6.2:  Aspekte der Einflussnahme der Kommunen auf die gemeinsamen Einrichtungen
(Auswertung der Freitextantworten/ n=47)

Aspekte / Inhalte der Einflussnahme der Kommune... Haufigkeit der Nennung
.. kommunale Eingliederungsleistungen, KdU, Bildungs- und Teilhabe- haufig

leistungen

.. Zielerreichung, Personal, Haushalt, Organisation haufig

.. Arbeitsmarktprogramm haufig

.. sozialpolitische Fragen (Sozialraumorientierung, sozialer Arbeitsmarkt, | vereinzelt
soziale Teilhabe)

.. strategische Ausrichtung vereinzelt

.. Arbeitsablaufe gering

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Das Interesse und die Einflussnahme seitens der Kommunen konzentrieren sich nach den
Freitextangaben in der Onlinebefragung offenbar auf die kommunalen Leistungen einschliel3-
lich KdU, die Zielerreichung, das Personal, den Haushalt und die Organisation sowie das
lokale Arbeitsmarktprogramm. Die Unterscheidung nach den beiden Flhrungsebenen sowie
der Ebene der politischen Vertretungen (Kreistag, Stadtrat und ggf. Ausschiisse) zeigt die
thematische Differenzierung der kommunalen Einflussnahme (vgl. Tabelle 6.3).

Tabelle 6.3:  Aspekte der Einflussnahme der Governance-Akteure auf das kommunale Job-
center (Auswertung der Freitextantworten/ n=29)

Kommunale Ebene Aspekte / Inhalte der Einflussnahme de

Landrat /Landratin e Zielerreichung,

Oberblrgermeister/in | o Personal/Organisation

e strategische Vorgaben / Ausrichtung, Schwerpunktsetzung,

e politische Ausschiisse

e Finanzen, wirtschaftlicher und nachhaltiger Mitteleinsatz

¢ lokalpolitische Schwerpunktsetzung, kommunale Projekte Giberregionale
Vernetzung

o Fachkréftesicherung

e Eingliederungsstrategie, Abgleich mit der kommunalen Arbeitsmarktstra-

tegie
o Offentlichkeitsarbeit, positive Aulenwirkung
Sozialdezernent/in, e Zielerreichung, Ziele
Blrgermeister/in e Personal/Organisation

e Finanzen
e Arbeitsmarktprogramm, Eingliederungsbudget
e Sicherung des sozialen Friedens

e Jugendarbeitslosigkeit, Ubergang Schule/Beruf
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Kommunale Ebene Aspekte / Inhalte der Einflussnahme de

e Ausrichtung, Qualitat, Zielgruppen
e Vernetzung im Kreis, innerhalb des Sozialdezernats
o Offentlichkeitswirksamkeit

Kreistag, Stadtrat e Zielausrichtung, Schwerpunktsetzung
(inkl. Ausschusse) e Arbeitsmarktprogramm

e Finanzen, Ressourcen, Mittelverteilung
e Personal

e Sozialausschuss begleitet alle Aktivitdten sehr intensiv

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Insgesamt deuten die Angaben darauf hin, dass die ersten beiden Flihrungsebenen ahnliche
Themen adressieren, ndmlich Haushalt, Personal, Organisation, kommunale Leistungen und
Vernetzung sowie Arbeitsmarktprogramm, wahrend sich Kreistag und Stadtrat auf ausge-
wahlte und wenige Themen konzentrieren. Die Themen, die von der lokalen Governance-
ebene beeinflusst werden, weisen in beiden Formen der Aufgabenwahrnehmung, auch nach
den Ergebnissen der Fallstudiengesprache, fast durchgehend einen direkten und unmittelba-
ren Bezug zur Frage der Qualitat der Leistungserbringung auf und sind inhaltlich weitgehend
deckungsgleich. Dies ist nicht weiter verwunderlich, decken die Themen und Bereiche der
Einflussnahme doch die fir die Leistungserstellung relevanten Voraussetzungen, Ressour-
cen und Prozesse ab. Die unterschiedliche Stellung der beteiligten Akteure in Abhangigkeit
von der Form der Aufgabenwahrnehmung ist insoweit nebensachlich. Die Frage nach den
Inhalten der Einflussnahme kann damit weitgehend tragerformunabhangig beantwortet wer-
den.

6.1.3 Intensitat und Umfang der Einflussnahme durch die lokalen Governanceakteure

Einflussnahme bei den gemeinsamen Einrichtungen

Aufgrund der beschriebenen Konstellation sind hinsichtlich der Intensitat und des Umfangs
der Einflussnahme bei den gE drei Akteure zu unterscheiden. In der Onlinebefragung der
Geschaftsfihrungen wurde erhoben, welchen Einfluss die lokale Governance auf die ge-
meinsamen Einrichtungen aus Sicht der Jobcenter nimmt. Der Einfluss der BA auf das lokale
Jobcenter wird von 62% der gemeinsamen Einrichtungen mit ,sehr hoch®, von 35% mit
»hoch® und lediglich von 3% mit ,mittel“ bewertet, d.h. die BA Ubt aus Sicht der Jobcenter
einen sehr starken Einfluss auf die gemeinsamen Einrichtungen aus. Bei den Angaben zur
Einflussnahme der Kommune, ergibt sich ein véllig anderes Bild. In der Onlinebefragung be-
werten die Geschaftsfiihrungen den Einfluss der Kommune auf die gemeinsame Einrichtung
wie folgt: 6% ,sehr hoch®, 22% ,hoch®, 62% ,mittel“, 10% ,gering/nicht vorhanden®. Den
Kommunen wird von den Geschéaftsfilhrungen also im Durchschnitt ein eher moderater Ein-
fluss auf die gemeinsame Einrichtung attestiert (zum Einfluss der Tragerversammlung als
drittem Akteur vgl. unten).

Der starke Einfluss der BA wird durch die Fallstudienergebnisse bestatigt, wenn sinngemaf
gesagt wird, alles was mit Zielen, Zielvereinbarungen und Qualitatssteuerung zu tun habe,
komme von der BA. Die BA verfiigt demnach Uber einen umfangreichen Instrumentenkasten
zur Steuerung auch von Qualitat, wie selbst von der kommunalen Seite zugestanden wird.

158



Endbericht — Qualitatssicherung im SGB I

Allerdings wird auf beiden Seiten haufig die Dominanz von Kennzahlen im Allgemeinen und
die der Qualitatskennzahlen im Besonderen kritisiert. Allerdings wird — Uberwiegend seitens
der Vorsitzenden der Geschaftsfihrung der ortlichen Agenturen — darauf hingewiesen, dass
eine Steuerung ohne Kennzahlen, d.h. ohne Prozess- oder ErgebnisgréRen, nicht funktionie-
ren kdnne.

Die Steuerung lber Kennzahlen wurde auch in der Onlinebefragung thematisiert, in der et-
was mehr als die Halfte (54 %) der antwortenden gE angibt, die an den Kennzahlen orientier-
te Steuerung des Jobcenters sei angemessen (siehe auch oben Kapitel 5.2.1).>® Somit teilen
die Jobcentergeschaftsfiihrungen weitestgehend die Meinung der Vertretern/innen der loka-
len Governanceebene, dass es ohne Kennzahlen nicht gehe, andererseits aber auch ande-
re, vornehmlich qualitative Faktoren Berucksichtigung finden musse. Entscheidend ist wohl
die angemessene Austarierung zwischen Kennzahlen und qualitativen Faktoren. Hier enden
allerdings auch schon die Gemeinsamkeiten und es finden sich die unterschiedlichsten Auf-
fassungen, deren Spannbreite oben in den Kapiteln 5.2.1 und 5.2.2 fiir die Ebene der Job-
center dargestellt wurde und die auf der lokalen Governanceebene ihre Fortsetzung findet.

Die starke Einflussnahme hat aber offenbar auch eine Kehrseite, denn wie bereits erwahnt,
winschen sich vier von funf Geschaftsfuhrern/innen der gE einen gréReren Handlungsspiel-
raum fur die eigene Arbeit. Wie die Fallstudien verdeutlichen, tragt die Einflussnahme in
Qualitatsfragen nicht unerheblich zur Wahrnehmung eingeschrankter Handlungsmaoglichkei-
ten bei den Jobcentergeschaftsfihrungen bei.

Des Weiteren wurden die Geschaftsfihrungen der gemeinsamen Einrichtungen danach be-
fragt, wie sie den Einfluss der Tragerversammlung auf das Jobcenter bewerten. Demnach
wird der Einfluss der Tragerversammlung auf das lokale Jobcenter bei 15% als ,sehr hoch®,
bei 43% als ,hoch®, bei 39% als ,mittel“ und bei 3% als ,gering/nicht vorhanden® bezeichnet.
Im Gegensatz zur sehr intensiven Einflussnahme der Agentur fiir Arbeit wird der Einfluss der
Tragerversammlung als eher moderat eingeschatzt. Die gE wurden auRerdem um ihre Ein-
schatzung gebeten, ob die Einflussnahme des kommunalen Tragers oder der BA in der Tra-
gerversammlung zur Qualitatssicherung beitriige. Tabelle 6.4 zeigt die Sicht dieser Jobcen-
ter, wobei sich der héhere Einfluss der BA-Seite bestatigt. Wahrend fast drei Viertel der gE
(73%) einen Einfluss der BA auf die Qualitatssicherung sehen, erkennt nur knapp die Halfte
(49%) einen Einfluss der kommunalen Seite in der Tragerversammlung. Erganzend ist da-
rauf hinzuweisen, dass in den Regressionsanalysen weder fir die kommunale noch die BA-
Seite eine systematische Kovariation festgestellt wurde, d.h. die Einschatzungen der Jobcen-
ter werden unabhangig von GréRRe, Bundesland, Organisation des Fallmanagements, ver-
gangener Ergebnisqualitat etc. getroffen.

% Hier und im Folgenden jeweils Summe der Angaben fur ,trifft zu“ und ,trifft eher zu®.
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Tabelle 6.4: Bewertung von Aussagen zur lokalen Governance bei gemeinsamen Einrich-

tungen
trifft eher trifft gar
trifft zu trifft eher zu nicht zu nicht zu
(%) (%) (%) (%)
Die Einflussnahme des kommunalen Tra-
gers in der Tragerversammlung tragt zur 15 34 43 8
Qualitatssicherung der Arbeit im Jobcenter
bei.
Die Einflussnahme der BA in der Trager-
versammlung tragt zur Qualitatssicherung 23 53 21 3
der Arbeit im Jobcenter bei.

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Dieses Bild bestatigt sich, wenn die relativierenden Angaben fir ,trifft eher zu“ weggelassen
werden. Einen uneingeschrankten Einfluss der BA in der Tragerversammlung wird von
knapp einem Viertel (23%) der antwortenden gE gesehen, wahrend dies fur den kommuna-
len Trager nur von 15% der Einrichtungen angegeben wird.

Insgesamt wurde in den Fallstudien der Eindruck vermittelt, dass in den Tragerversammlun-
gen der untersuchten gemeinsamen Einrichtungen eine konstruktive und partnerschaftliche
Zusammenarbeit herrscht, wobei die Intensitat der Zusammenarbeit sich allerdings unter-
schiedlich darstellt und sich grob zusammengefasst zwischen den beiden Polen von interes-
siertem Zuhoren und Mitdiskutieren einerseits und intensiver Nachfrage sowie eigenem
Steuerungsinteresse andererseits verortet werden kann, wobei die pro-aktive Mitgestaltung
seltener vorzufinden ist. Die Unterschiede bei der Intensitat der Zusammenarbeit zeigen sich
auch in der Haufigkeit der Versammlungen. Wahrend die meisten gemeinsamen Einrichtun-
gen drei bis vier Mal pro Jahr zusammentreten, gibt es auch Tragerversammlungen, die
neun Mal pro Jahr tagen. Die Tagesordnungspunkte und formalen Beschlussantrage in der
Tragerversammlung werden dabei oftmals durch vorgeschaltete operative Abstimmungsrun-
den vorbereitet.

Mehrere Faktoren haben sich als fordernd fiir die Kooperation in der Tragerversammlung
herauskristallisiert:

e Gegenseitiges Vertrauen und gute menschliche Beziehungen zwischen den relevan-
ten Akteuren (VG der Agentur, Landrat/Landratin, Sozialdezernent/in, Geschaftsflih-
rer/in des Jobcenters) sind mit entscheidend, um vor Ort konsensuale Lésungen zu
erarbeiten und damit auch strukturelle Hemmnisse — wie z.B. die beiden Diensther-
renfunktionen (siehe hierzu oben Kapitel 4.3.8) — weitgehend aufzulésen.

e Die Agentur fiir Arbeit und die gemeinsame Einrichtung muss sich auf die kommunale
Seite einlassen und sich in die kommunalen Belange und Interessen hineinversetzen
und andererseits muss sich die Kommune mit den fachlichen Anforderungen des
SGB Il intensiv auseinandersetzen und sich auf die arbeitsmarktpolitischen Erfahrun-
gen der BA einlassen. Damit werden Schnittstellenprobleme und Reibungsflachen
reduziert, da falsche Vorstellungen (oder Vorurteile) ber Verhalten und Arbeitsweise
der Gegenseite beseitigt werden kénnen.
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Damit gewinnen ,weiche“ Faktoren wie Vertrauen, Offenheit und Respektierung der anderen
Position an Bedeutung und beeinflussen die Kooperation in Qualitdtsangelegenheiten. In der
Folge bedeutet dies, dass die Einflihrung von Standards, Konzepten oder Modellen den Weg
Uber die Tragerversammlung nehmen muss und die Implementation solcher Neuerungen
diese ,weichen* Faktoren tunlichst berlcksichtigen sollte, um die Gefahr der Blockade oder
des Scheiterns zu vermeiden.

Einflussnahme bei den Optionskommunen

In der Onlinebefragung der Geschaftsfihrungen wurde ebenfalls erhoben, welchen Einfluss
die lokale Governance aus Sicht der jeweiligen Jobcenter auf die zugelassenen kommunalen
Trager nimmt. Der Einfluss der kommunalen Fihrungskrafte auf das kommunale Jobcenter
stellt sich demnach wie in Tabelle 6.5 zusammengefasst dar.

Tabelle 6.5: Einfluss der Governance-Akteure auf das kommunale Jobcenter

Gering/nicht
sehr hoch hoch mittel vorhanden
(%) (%) (%) (%)

Der Einfluss des Landrats / des
Oberbirgermeisters ist ... 28 29 32 11
Der Einfluss des Sozialdezernen-
. , ) 28 36 16 20
ten / Blirgermeisters ist ...

Der Einfluss des Kreistages, Stadt-
11 31 44 14

rates (inkl. Ausschiisse) ist ...
Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Aus der Tabelle wird deutlich, dass der ersten Fihrungsebene (Landrat/Landratin, Oberbir-
germeister/in) und der zweiten Flhrungsebene (Sozialdezernent/in, /Blirgermeister/in) ein
ahnlich hoher Einfluss auf das kommunale Jobcenter zugeschrieben wird. Ein sehr/hoher
Einfluss wird der ersten Flhrungsebene von 57% (Antworten ,sehr hoch® und ,hoch®) und
der zweiten Flhrungsebene von 64% (Antworten ,sehr hoch® und ,hoch“) der kommunalen
Jobcenter attestiert. Bei den politischen Gremien (Kreistag, Stadtrat, Ausschiisse) wird der
Einfluss mit 42% (Antworten ,sehr hoch® und ,hoch“) dagegen etwas geringer erachtet. Ein
ausgepragter Durchgriff — wie bei der Agentur fir Arbeit feststellbar — scheint in der kommu-
nalen Governancestruktur nicht vorherrschend zu sein.

Bei den zugelassenen kommunalen Tragern bestatigen die Jobcentergeschéaftsfiihrungen
einen hohen Einfluss der kommunalen Fiihrungsspitzen auf die Qualitatssicherung. Hier sind
knapp drei Viertel (73%) der antwortenden Jobcenter der Auffassung, die Einflussnahme der
kommunalen Fihrung trage zu Qualitatssicherung der Arbeit im Jobcenter bei (vgl. Tabelle
6.6). Aus Sicht der Geschaftsfiihrungen scheint auch die Einflussnahme das richtige Mal}
gefunden zu haben, da nur 15% der antwortenden Jobcenter angeben, dass sie sich mehr
Unterstitzung bei der Qualitatssicherung im Jobcenter wiinschen wirden (Summe der An-
gaben fur trifft zu“ und ,trifft eher zu®). In diesem Zusammenhang ist noch zu erwahnen,
dass fast drei Viertel (73 %) der zkT angeben, die an den Kennzahlen orientierte Steuerung
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des Jobcenters sei angemessen,> wobei die Zustimmung bei den Optionskommunen aus
Niedersachsen und aus Hessen besonders hoch ist.

Tabelle 6.6: Bewertung von Aussagen zur lokalen Governance bei kommunalen Jobcentern

trifft eher trifft gar
trifft zu trifft eher zu nicht zu nicht zu
(%) (%) (%) (%)

Die Einflussnahme der kommunalen Fih-
rungsspitzen tragt zur Qualitatssicherung 37 36 29 8
der Arbeit im Jobcenter bei.

Ich wirde mir mehr Unterstitzung der
Kommune bei der Qualitatssicherung im 8 7 54 31
Jobcenter winschen.

Quelle: SMC-ISG-Onlinebefragung der Jobcenter 2013

Der Wunsch nach mehr kommunaler Unterstliitzung erfahrt nach den Ergebnissen der Re-
gressionsanalysen von mittelgroBen zkT hohere Zustimmung als von den ganz grofen
kommunalen Tragern. Offensichtlich gelingt es ihnen nicht, sich hinreichend Gehor zu ver-
schaffen bzw. die kommunale Spitze widmet ihre Aufmerksamkeit verstarkt anderen Politik-
bereichen oder Themen.

Bei den kommunalen Tragern ist die Einflussnahme nicht so engmaschig und so systemati-
siert wie bei den gE. Die Geschaftsfliihrungen haben meist einen gro’en Handlungs- und
damit auch Verantwortungsspielraum, der von der kommunalen Spitze kaum tangiert wird.
Hierarchische Eingriffe und Vorgaben sind wohl eher die Ausnahme und selbst an Fallstu-
dienstandorten mit mehreren Absprachen pro Woche ist die Einflussnahme der Flihrungs-
spitze nur schwach hierarchisch ausgepragt und erfolgt eher indirekt Gber Gesprache.

Abschlieende Bemerkungen zu Unterschieden und Gemeinsamkeiten

Die Intensitat der Einflussnahme und damit auch die Reichweite steuernder Einflisse sind
auf BA-Seite deutlich intensiver ausgepragt als bei den Kommunen. Dies wird von allen Sei-
ten, auch den pro-aktiven kommunalen Partnern bei den gE, in den Fallstudiengesprachen
bestatigt. Dabei sind die Positionen auf beiden Seiten unterschiedlich: Ein Teil der Vorsit-
zenden der Geschaftsfuhrung der értlichen Agenturen wiinscht sich ein starkeres Engage-
ment des kommunalen Partners bei den die Qualitat der Leistungserbringung betreffenden
Fragen, der andere Teil zeigt sich mit dem derzeitigen Zustand zufrieden, und zwar unab-
hangig vom Aktivitatsniveau der Kommune.

Auch auf kommunaler Seite wurde vereinzelt der Wunsch nach einer starkeren Berucksichti-
gung der kommunalen Interessen bei der Zielsteuerung in den gE gedulert, wobei dies hau-
fig auch eine Frage der Ressourcen ist, die bei groReren Einrichtungen eine Stabsstelle oder
eine/n Koordinator/in bei der Kommune erfordert. Dies ist auch erforderlich, um den langen
und steinigen Weg der gegenseitigen Annaherung gehen zu kdnnen, wie selbst von Vertre-
tern/innen der Kommunen, die eine enge Zusammenarbeit mit der ortliche Agentur und dem
Jobcenter pflegen, berichtet wird. Nach wie vor sind die verwaltungskulturellen und -organi-
satorischen Unterschiede hinsichtlich Sprache, Verfahren, Instrumenten und Vorgehenswei-
sen so ausgepragt, dass eine Kooperation einen langen Atem mit gegenseitigem Kennenler-

% Jeweils Summe der Angaben fir ,trifft zu“ und ,trifft eher zu®.
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nen, Abstimmungen, Uberpriifungen der Vorgehensweisen etc. erfordert und nicht kurzfristig
umgesetzt werden kann.

Alles in allem ist es die Agenturseite, die das Qualitatsthema in den gE vorantreibt und in
vielen Jobcentern wird die Situation bei der Qualitatssteuerung wohl sinngemaf so gesehen:
,ES wird gemacht, was die BA will und kommunale Interessen werden soweit mdglich be-
ricksichtigt®. Die Situation bei den Optionskommunen kann wie folgt charakterisiert werden:

e Die oberen beiden Fihrungsebenen Uben einen ahnlich starken Einfluss auf das
kommunale Jobcenter aus, wahrend der Einfluss der politischen Gremien geringer ist.

e Die Art der Einflussnahme ist in deutlich geringerem MaRe als bei den gE hierar-
chisch und burokratisch, allerdings auch weniger systematisch organisiert.

6.1.4 Lokale Governanceebene und Zielvereinbarungsprozess

Abschluss von Zielvereinbarungen mit Regionaldirektion bzw. Land

Die fir den Vergleich der Leistungsfahigkeit nach § 48a SGB Il erforderlichen Kennzahlen
(,drei Bundesziele®) sind immer Bestandteil der Zielvereinbarungen, die von den gemeinsa-
men Einrichtungen mit der BA abgeschlossen werden, wobei regelmalig auf die (knappe)
Vorlage der BA-Zentrale zurtickgegriffen wird. Unter Zielvereinbarung wurde in den Gespra-
chen bei den gE regelmaRig die Vereinbarung mit der Regionaldirektion verstanden, obwohl
es sich hier formal um eine Zielvereinbarung zwischen dem Vorsitzenden der Geschaftsflih-
rung der ortlichen Agentur und der Regionaldirektion handelt, deren Inhalte dann (Uber die
Tragerversammlung) an das Jobcenter weitergegeben werden und eine weitere Zielverein-
barung zwischen ortlicher Agentur und Geschéftsfihrung des Jobcenters geschlossen wird.
Haufig — aber nicht immer — sahen die Gesprachspartner/innen in den Fallstudienregionen
die Vorsitzenden der Geschaftsfiihrung der ortlichen Agentur auf der Seite des Jobcenters
und als Partner/innen in der Auseinandersetzung mit der Regionaldirektion. Diese verein-
fachte Wahrnehmung des Konstrukts zweier Trager und Tragerversammlung als regional
entscheidende Akteure bzw. Gremien machte es teilweise schwierig, die geschlossenen
Zielvereinbarungen und Inhalte zu erfassen, da hier in praxi die Grenzen verwischen. In der
Folge war nicht immer eindeutig zu erkennen, ob es sich um die Zielvereinbarung handelt,
die mit der RD geschlossen wurde oder um eine Zielvereinbarung zwischen Geschaftsfih-
rung des Jobcenters und Vorsitzendem/r der ortlichen Agentur flr Arbeit. Hinzu kommt, dass
in einigen wenigen Fallen in den Fallstudienstandorten zusatzliche Zielvereinbarungen zwi-
schen dem kommunalen Trager und dem Jobcenter abgeschlossen wurden.

Die Frage, ob und welche Ziele Uber die ,Bundesziele” hinaus in die Zielvereinbarungen mit
dem Land (zkT) bzw. der BA (gE) aufgenommen wurden, ist in den Fallstudien ebenfalls un-
tersucht worden. Hinsichtlich der Nutzung des Instruments Zielvereinbarung ergibt sich fur
die Konstellationen in den Fallstudien zunachst folgendes Bild:

e In den Zielvereinbarungen zwischen Landern und zkT sind in drei Fallen zusatzliche
Ziele in die Zielvereinbarung aufgenommen worden und an vier Standorten nicht.
e Die Zielvereinbarungen zwischen Regionaldirektion und o6rtlicher Agentur fir Arbeit
beschranken sich in der Regel auf die drei ,Bundesziele®.
e Bei den gE werden regelmaRig Zielvereinbarungen zwischen Vorsitzendem/r der Ge-
schaftsfihrung der ortlichen Agentur fir Arbeit und der Geschaftsfliihrung des Job-
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centers geschlossen. In der Mehrzahl der Standorte werden zwischen ortlicher Agen-
tur und Jobcenter weitere, Uber die drei Bundesziele hinausgehende Ziele vereinbart.
o Eigenstandige Zielvereinbarungen zwischen dem kommunalen Trager und dem Job-
center bilden bei gk den Ausnahmefall.
e Bei den zkT wurde in zwei Fallen eine Zielvereinbarung zwischen der kommunalen
Spitze und dem Jobcenter abgeschlossen, wobei auch hier weitere Ziele vereinbart
worden sind.

Damit wurden in insgesamt acht und damit etwa der Halfte der Fallstudienstandorte Zielver-
einbarungen vorgefunden, die fir die Jobcenter weitere inhaltliche Vorgaben machten, in-
dem die ,Bundesziele® spezifiziert oder zusatzliche, sog. lokale Ziele vereinbart worden sind.
Das Spektrum dieser erweiterten Zielvereinbarungen ist breit und umfasst meist geschafts-
politische Zielsetzungen aus den Bereichen wie z.B.:

e Zielgruppenansprache: Gewinnung einer bestimmten Zahl von Ausbildungsplatzbe-
werbern/innen aus dem Kundenkreis; Betreuung von Alleinerziehenden; schnellere
bzw. hohere Aktivierung z.B. fir das Fallmanagement; Fokussierung auf Familien mit
Kindern im ALG-II-Bezug, in denen beide Eltern arbeitslos sind; abschlussorientierte
Nachqualifizierung fiir die Gruppe der 25-35-jahrigen

¢ Integrationen: Integrationsquote fiur U25

e Qualitat: Aspekte der Prozessqualitat (Qualitatsindex der BA), Beratungsintervalle

o Kosten der Unterkunft (z.B. Begrenzung der kommunalen Kostenbelastung)

e Bildung und Teilhabe (Teilnahme an Bildungsangeboten, Verbesserung von Schul-
abschlissen etc.)

Diese zuséatzlichen Ziele sind nur zum Teil quantifiziert und haben ohne zahlenmaRige Fest-
legung eher den Charakter von Absichtserklarungen. Dennoch wurden in finf Fallstudienre-
gionen (sowohl bei gE als auch zkT) quantifizierte Zielvereinbarungen angetroffen, deren
Erreichung auch nachgehalten wird.

Qualitatsziele als Teil der Zielvereinbarung sind eher die Ausnahme. Lediglich in drei Fall-
studienregionen wurden fir die Jobcenter Qualitatsziele festgeschrieben. Dabei wurden un-
terschiedliche Elemente von Qualitat der Leistungserbringung adressiert, die aber tberwie-
gend dem Bereich der Prozessqualitat zugeordnet werden kdnnen, wie z.B. Dauer bis Ter-
minvergabe, Beratungsintervalle, Kontaktdichte, Qualitatsindex der BA etc. Nur in einem Fall
wurde die Kundenzufriedenheit als Ziel genannt.

Den Gesprachsergebnissen zufolge ist eine weitgehende Akzeptanz des Instruments der
Zielvereinbarung zur Steuerung der Organisationseinheiten festzustellen, auch wenn diese
nicht kritiklos hingenommen wird. Die Einschatzungen, ob die Zielvereinbarung als Steue-
rungsgrundlage ausreicht, treten haufig als Defensivhaltung gegeniber weiterer Einfluss-
nahme von externer Seite zu Tage. Dies bedeutet, dass der Status quo zwar akzeptiert wird,
eine weitergehende Beeinflussung aber als verstarktes ,Hineinregieren* empfunden und kri-
tisch gesehen, oft sogar auf Ablehnung stol3en wirde. So wird regelmaRig die originare Zu-
standigkeit der Jobcenter flir Fragen der Organisation der Leistungserbringung betont und
gleichzeitig weitergehenden Beeinflussungsabsichten eine Absage erteilt. Des Ofteren wird
in diesem Zusammenhang auf die Personalausstattung und die Regelung der ,Personalho-
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heit* als fur die Qualitat kritische Faktoren, die im Zustandigkeits- und Verantwortungsbe-
reich des Bundes lagen, insbesondere bei gE, verwiesen (siehe oben Kapitel 4.3.8).

Der Zielvereinbarungsprozess mit BA bzw. Land kann inzwischen als eingespielt bezeichnet
werden. Beide Seiten haben Erfahrung im Umgang mit dem Instrument und dessen Anwen-
dung in den Zielnachhaltedialogen. Die Akteure kennen sich und wissen miteinander umzu-
gehen. Regelmalig wird den Jobcentern ein Korridor, innerhalb dessen sie sich bewegen
sollen, genannt, und zunehmend wird die von den Grundsicherungsstellen avisierte Kenn-
zahl schlieBlich auch akzeptiert. Dass sich die Jobcenter tendenziell im unteren Bereich des
Korridors bewegen (wollen), liegt in der Natur der Sache. Die Neigung vorsichtige Zielgrolien
festschreiben zu lassen, die realistischerweise erreichbar sind und die Chance bieten, even-
tuelle Zieliberschreitungen als Erfolg verkiinden zu kénnen, erscheint eine nachvollziehbare
Verhandlungsposition.

Nach den Fallstudiengesprachen sind es bei den zkT regelmafig die Geschaftsfuhrungen
bzw. deren funktionales Aquivalent, die die Zielvereinbarungen aushandeln. Die Verwal-
tungsspitze wird turnusmagig Uber den Stand der Dinge unterrichtet und meist nur bei Prob-
lemen eingeschaltet. Anders bei den gE. Hier reicht offenbar die Beteiligungsspanne bei den
Aushandlungen mit der Regionaldirektion von dem/der Vorsitzenden der Geschéaftsfihrung
der ortlichen Agentur als alleinige/r Gesprachspartner/in der Regionaldirektion bis hin zu
grélkeren Abordnungen unter Beteiligung des Fihrungspersonals des Jobcenters und in ei-
nem Fall sogar noch eines/r kommunalen Vertreters/in.

Interessant werden die Verhandlungen, wenn das Jobcenter eine ZielgroRe unterhalb des
Zielkorridors avisiert. Soweit hier Einblick in die Verhandlungsablaufe genommen werden
konnte, scheint dies durchaus bei beiden Formen der Aufgabenwahrnehmung moglich zu
sein, wobei allerdings der Eindruck aus den Fallstudien mitgenommen wurde, dass die zkT
ihre Interessen hier einfacher vertreten und durchsetzen kénnen.

Damit stellt sich die Frage der Asymmetrie der Macht- und Interessenpositionen in der Ziel-
verhandlung nach wie vor. GemaR den Erkenntnissen aus den Fallstudiengesprachen treten
die Optionskommunen selbstbewusst als eigenstandige und autonome Kérperschaften ge-
genuber dem Land auf und bestatigen in den Gesprachen bis auf eine Ausnahme, dass die
Aushandlungsprozesse auf gleicher Hohe stattfanden. Dagegen wird bei den gE nach wie
vor deutlich, dass sich die Zielvereinbarungsprozesse innerhalb einer grundsatzlich hierar-
chisch aufgebauten Organisation abspielen, mit einer spurbaren Machtasymmetrie zuguns-
ten der oberen Ebene der BA. Diese Einschatzung wird durch die Ergebnisse der Onlinebe-
fragung untermauert. So gaben 88% der befragten zkT an, dass der Zielvereinbarungspro-
zess mit dem Land ,auf Augenhéhe® stattfindet, wobei in Regressionsanalysen keine syste-
matische Kovariation mit anderen Merkmalen der Jobcenter festgestellt werden konnte.
Ganz anders das Bild bei den gE: hier sind lediglich 23% der Befragten der Meinung, die
Zielvereinbarungsprozesse mit der BA fanden ,auf Augenhdhe* statt, wobei hier die ohnehin
geringe Zustimmung mit zunehmender Kennzahlenperformanz in der Vergangenheit ab-
nimmt. Dies kdnnte darauf hindeuten, dass sich Jobcenter, die in der Vergangenheit Uber-
durchschnittliche Entwicklungen bei den Kennzahlen bei K1 bis K3 vorweisen, hier mdglich-
erweise gegangelt fihlen.
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In der Gesamtschau von Gesprachsergebnissen und Onlinebefragung ergibt sich, dass die
zKT glaubhaft darstellen kdnnen, Zielaushandlung und -vereinbarung spielten sich ,auf Au-
genhdéhe“ ab. Zudem ist auch nach den Fallstudienergebnissen bei den gE die beschriebene
Machtasymmetrie nach wie vor vorhanden,?® wenngleich sich auch hier die Verfahren einge-
spielt haben und die Ungleichheit zumindest teilweise Uber kooperative Dialoge eingeebnet
worden ist.

Zielnachhaltegesprache mit Land oder Regionaldirektion

Die Interviewergebnisse zu den Zielnachhaltegesprachen mit den Landern (zkT) bzw. Regi-
onaldirektionen (gE) bestatigen im Wesentlichen die oben im Zusammenhang mit der Ziel-
vereinbarung gemachten Aussagen Uber die Beziehungsverhaltnisse der beteiligten Parteien
und die Asymmetrien zwischen diesen. Allerdings sind bei den Zielnachhaltegesprachen, die
regelmafig zwischen zwei- und viermal jahrlich stattfinden, meist mehr Personen involviert
als bei der eigentlichen Zielvereinbarung. Haufig ist bei der Zielnachhaltung auch die zweite
Ebene der Jobcenter (Bereichsleitungen, Controlling) in den Zielnachhaltedialog involviert,
da nach allgemeiner Auskunft die Diskussionen teilweise sehr konkret geflihrt werden.

Neben dem hdheren Konkretisierungsgrad ergibt sich ein weiterer Unterschied fiir den
Nachhaltedialog: wenn es um Fragen der (Zwischen-)Zielerreichung bzw. der Griinde flr
deren Nichterreichung geht, kommen fast automatisch Aspekte der Qualitat der Leistungser-
bringung ins Spiel, auch dann wenn die Zielwerte erreicht werden, wenn z.B. die Rahmen-
bedingungen dies nicht erwarten lieRen. Der Einfluss nicht veranderbarer Rahmenbedingun-
gen auf die Handlungsmdglichkeiten einerseits und die Diskussion Uber (vermutete) Wir-
kungszusammenhange andererseits seien immer wiederkehrende Gegenstande des Ziel-
nachhaltedialogs, womit direkt auch Aspekte der Qualitat der Dienstleistungserbringung an-
gesprochen wirden. Da das Thema Qualitat im Zielnachhaltedialog verglichen mit dem Ziel-
vereinbarungsprozess deutlich an Bedeutung gewinnt, wird die geschaftspolitisch orientierte
Kennzahlenlastigkeit gemildert. Dies hat zur Folge, dass im gesamten Prozess der Steue-
rung Uber Zielvereinbarungen die Qualitat der Leistungserbringung doch Berlcksichtigung
findet.

Dies wird durch die Freitextantworten in der Onlinebefragung bestéatigt, bei der zkT folgende
Bereiche der Kooperation mit dem Land angeben (in der Reihenfolge der Haufigkeit der
Nennungen): Zielvorgaben, Zielvereinbarung, Zielerreichung Statistik, rechtliche Fragen,
Fach- und Rechtsaufsicht, intensiver Austausch zu Zielgruppen, Umsetzungsprogrammen
und Strategien, Steuerung Uber Kennzahlen, Aufgabenerfiillung nach Weisung.

Gemeinsam ist bei beiden Formen der Aufgabenwahrnehmung das geteilte Meinungsbild
hinsichtlich der kinftigen Bedeutung von Qualitatsaspekten im Kontext der Zielsteuerung. In
der Onlinebefragung wurde im Zusammenhang mit der Zielsteuerung auch erhoben, ob Fra-
gen der Qualitat und der Qualitatssicherung starker bertcksichtigt werden sollten. Dies ergab
bei den antwortenden gE folgendes Meinungsbild: 57 % sind der Ansicht, dass dies so sein
sollte (Summe der Antworten fiir ,trifft zu“ und ,trifft eher zu“), wahrend 43 % nicht zustimm-

60 Bestatigt wird diese Einschatzung durch einen ,spatoptierenden® Fallstudienstandort, der einen
Vergleich zwischen Verhandlungssituation als gE und als zkT aus eigener Erfahrung vorgenommen
hat.
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ten (Summe der Antworten fir trifft gar nicht zu“ und ,trifft eher nicht zu“). Bei den zkT be-
gegnet man beim Einbezug von Qualitat in den Zielsteuerungsprozess etwas grélerer Zu-
ruckhaltung. Lediglich 44% finden, dass im Zielsteuerungsprozess mit dem Land Fragen der
Qualitdt und der Qualitatssicherung starkere Berlcksichtigung finden mussten, hingegen
mehr als die Halfte (56%) steht dieser Forderung ablehnend gegeniiber.®’

Dem ist noch hinzuzufligen, dass das geteilte Meinungsbild auf der lokalen Governanceebe-
ne seine Fortsetzung findet und die bereits genannten unterschiedlichen Nuancen und Aus-
pragungen aufweist. Damit ergibt sich auch im Hinblick auf die nachsthéhere Gover-
nanceebene der Befund, dass es die Bundeslander bei den zkT mit einer deutlich heteroge-
neren Gemengelage aus lokalen Governanceakteuren und deren Interessen sowie kommu-
nalen Jobcentern zu tun haben als die Ubergeordneten Ebenen der BA.

6.2 Uberregionale Governance: Ebene der Bundeslander und Regionaldirek-
tionen

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Governanceanalyse auf Ebene der Bundeslander
und Regionaldirektionen zusammengefasst. Dabei wird zunachst auf die Bundeslander ein-
gegangen und daran anschlieRend auf die Regionaldirektionen. In einem abschlieRenden
Schritt werden Uberblicksartig die Gemeinsamkeiten und Unterschiede dieser beiden Ak-
teursgruppen herausgearbeitet.

Vorab ist noch darauf hinzuweisen, dass mit den Expertengesprachen darauf abgezielt wur-
de, die fur die Untersuchungsfragen relevanten Informationen einzusammeln und gleichzeitig
die Spannbreite der von den Landern praktizierten Vorgehensweisen, Ansatze und Aktivita-
ten abzubilden. Mit der Darstellung dieser Spannbreiten kann nicht auf bestimmte Lander
bewertend riickgeschlossen werden, da die Lander zumeist andere Positionen auf der je-
weils dargestellten Bandbreite einnehmen.®?

6.2.1 Ebene der Bundeslander

Die Bundeslander werden im SGB Il direkt mit qualitatsrelevanten Aufgaben betraut, so hin-
sichtlich der Aufsicht (§§ 47, 48 SGB Il) und dem Abschluss von Zielvereinbarungen als fiir
die Qualitatsdiskussion relevantem Steuerungsinstrument (§ 48b SGB II). Insoweit besteht
eine originare Landeszustandigkeit im Bereich der Grundsicherung fur Arbeitsuchende mit
direktem Bezug zur Qualitatsthematik, wobei das in den Interviews u.a. thematisierte Bezie-
hungsverhaltnis zu den Jobcentern regelmafig auf den Aufsichtsbefugnissen griindet. Diese
gesetzlich verpflichtende Einbindung in das SGB Il ist aber schon ziemlich die einzige Ge-
meinsamkeit unter den Bundeslandern, die in praxi ihren Steuerungsanspruch und daraus
resultierend den Aufgabenzuschnitt ganz unterschiedlich interpretieren.

Im Rahmen der Untersuchungen konnte bis auf zwei Ausnahmen mit allen Bundeslandern
gesprochen werden. Neben einem Kern an Untersuchungsfragen, die mit allen Gesprachs-

®" Summe der Antworten fiir  trifft zu“ und , trifft eher zu* fiir Zustimmung und far trifft gar nicht zu“ und
Lrifft eher nicht zu® fir Ablehnung.
62 Erganzend ist darauf hinzuweisen, dass es hier darum geht, die Governanceebene der Lander dar-
zustellen und fur die Untersuchung zu bewerten und nicht darum, Einzellanderdarstellungen anzufer-
tigen und diese in eine wie auch immer geartete Reihenfolge zu ordnen. Vor diesem Hintergrund wird
im Folgenden auch sehr sparsam mit der Benennung einzelner Lander umgegangen.
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partner/innen erdrtert wurden, bildeten Landesspezifika einen weiteren Schwerpunkt der In-
terviews. Im Folgenden werden die zentralen Ergebnisse zusammengefasst, wobei bei der
Darstellung und auch bei der exemplarischen Nennung von Landern oder Vorgehensweisen
kein Anspruch auf Vollstandigkeit der Darstellung der Situation in allen Bundeslandern erho-
ben werden kann.

Regelung und Ausiibung von Aufsicht

Die zustandigen Landesbehdrden fihren die Aufsicht (ber die kommunalen Trager, soweit
diese ein Weisungsrecht gegentber den gE haben, und sie fihren die Aufsicht Uber die zkT.
Dabei ist es den Landern Uberlassen, ob sie neben der Rechts- auch die Fachaufsicht aus-
Uben wollen und wie weit die Fachaufsicht reichen soll. Die Méglichkeit der Fachaufsichts-
ausiibung wurde von vier Landern mit unterschiedlichen Umfingen realisiert:%

e Nordrhein-Westfalen und Bayern Uben die Fachaufsicht lber alle Leistungen in
kommunaler Tragerschaft aus.

e Hessen hat die Fachaufsicht Uber alle Leistungen nach dem SGB Il in kommunaler
Tragerschaft Gibernommen mit Ausnahme der Leistungen fir Unterkunft und Heizung.

e Sachsen Ubernimmt die Fachaufsicht, soweit das kommunale Jobcenter die Aufga-
ben der BA nach §6 Absatz 1 Nummer 1 SGB Il Gbernimmt (vgl. § 6b Absatz 1
SGB II).

Wenngleich die Auslibung der Rechtsaufsicht keinen Schwerpunkt der Untersuchung dar-
stellt und in den Gesprachen nicht darauf abgestellt wurde, ein umfassendes, geschlossenes
Bild zu erhalten, vermitteln die erhobenen Befunde doch ein Bild von der Austibung der
Rechtsaufsicht.?* In vielen Gesprachen wurde der Eindruck vermittelt, dass Rechtsaufsicht
weitgehend situativ sowie anlass- und einzelfallbezogen ausgetibt wird und das Ministerium
sich dann einschaltet, wenn:

e Beschwerden an das Ministerium herangetragen werden,

e Petitionen beim Landesparlament eingereicht werden,

e in der Presse oder den Medien berichtet wird,

e die Rechtspraxis der Jobcenter Uberprift werden muss,

e ein Jobcenter Klarungsbedarf hat oder ein Problem meldet.

Die Rechtsaufsicht ist insgesamt deutlich reaktiv ausgelegt ist. Praventive Wirkung wird tber
die ,weichen® Instrumente von Information und Argumentation zu erreichen versucht, die —
wie im Einzelnen noch darzustellen sein wird — das Beziehungsverhaltnis zwischen Land und
Jobcenter ohnehin charakterisieren, aber nicht zu den klassischen Aufsichtsinstrumenten
gezahlt und daher im Kontext der Zielsteuerung dargestellt werden.

Regelung der Zustandigkeit und verfligbare Personalressourcen

In den Landern liegt die Aufgabenwahrnehmung einschlie3lich der Aufsichtsausiibung mehr-
heitlich bei den zustandigen Landesministerien. Der Einbezug von Landesbehdrden, wie z.B.
der Regierungsbezirke, stellt die Ausnahme dar und wird nur von wenigen Landern prakti-

® Siehe auch, insbesondere was den Sonderfall Berlin anbelangt: Kaltenborn, B.; Kaps, P.: Einbezie-
hung der kommunalen Leistungen in die Zielsteuerung des SGB Il. Forschungsbericht Arbeitsmarkt
434, Berlin 2012, S. 126ff.
64 Wegen der wenigen Falle wird auf die Ausibung der Fachaufsicht hier nicht eingegangen.
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ziert. Bis auf wenige Ausnahmen ist auch nur ein Ressort zustandig, in einigen wenigen der
kleineren Flachenlander verteilen sich die Zustandigkeiten auf zwei Landesministerien.

Ebenfalls eine Ausnahme stellt die Organisation einer dauerhaften Unterstiitzung der Minis-
teriumsarbeit dar. So hat sich Nordrhein-Westfalen die fachliche und technisch-organisatori-
sche Unterstlitzung der Landesberatungsgesellschaft G.1.B. flr Fragen des SGB Il gesichert.
Zusatzlich nutzt eine ganze Reihe von Landern die Mdglichkeit, externen Sachverstand bei-
zuziehen.

Meistens sind die fiir die Umsetzung des SGB Il insgesamt und fir Qualitatsfragen im Be-
sonderen den Landesministerien zur Verfiigung stehenden personellen Ressourcen Uber-
schaubar. Mit anderen Worten: Eine aktive Mitarbeit im Bund-Lander-Ausschuss und im Ko-
operationsausschuss scheint in verschiedenen Landern bereits wesentliche Teile der Perso-
nalkapazitaten zu binden. Auch hier bildet Nordrhein-Westfalen eine gewisse Ausnahme, wo
im zustandigen Ministerium zwei Referate eingerichtet worden sind, wobei die personelle
Ausstattung auch in diesem Land nicht an die Personalkapazitaten, die der Regionaldirektion
fir Steuerungszwecke zur Verfiigung stehen, heranreicht.®®

In der Folge hangt die Umsetzung, Reichweite und die Intensitat der Zusammenarbeit mit
den Jobcentern und anderen Akteuren in der Mehrheit der Bundeslander meist an Einzelper-
sonen in den Landesministerien. Fallen diese Personen aus bzw. verlassen das Ressort,
gehen Erfahrungswissen und Netzwerkkontakte verloren und missen (mihsam) von den
Nachfolgern/innen neu aufgebaut werden. Mit dem stark von Einzelpersonen abhangigen
Aktivitatsniveau werden auch die Kooperationen mit anderen Akteuren von individuellen Ge-
gebenheiten bestimmt. Die Kooperation ist insofern zwangslaufig stark personengebunden
und personlich gepragten Kontakten unterworfen. Dies bedingt, dass die Kooperation im
Vergleich zu einer starker burokratisch gepragten Organisation der Zusammenarbeit grund-
satzlich deutlich fragiler und stéranfalliger ist.

Mittelausstattung: Programme und Initiativen

Die Mdoglichkeiten Uber Férdermittel und Landesprogramme steuernden Einfluss auf die Job-
center zu nehmen, sind in praktisch allen Landern gering. Zum einen fehlt es den Landern
meist an finanziellen Ressourcen, auch wenn die Mdglichkeiten des Europaischen Sozial-
fonds einbezogen werden. Zum anderen erfordert dies die Akzeptanz der Jobcenter, wobei
in den Fallstudienberichten der zusatzliche Administrationsaufwand gerade ESF-finanzierter
Programme beklagt wurde und einzelne Jobcenter u.a. aus diesem Grund auf die Nutzung
von ESF-Programmen ganz zu verzichten scheinen. Eine gezielte Beeinflussung der SGB-II-
Umsetzung durch Landes- und/oder ESF-Mittel ist die Ausnahme, in einigen Landern besteht
keinerlei Bezug zwischen Landes-(ESF-)Férderung und SGB-II-Umsetzung und in der Mehr-
heit der Lander besteht lediglich ein indirekter Bezug dergestalt, als dass Landesschwer-
punkte und -themen in die Jobcenter hineingetragen, von diesen umgesetzt und so die Lan-
desthemen weiter beférdert werden sollen. Die wenigen Ausnahmen, die einen direkten Ein-
bezug praktizieren, verfolgen diesen z.B. Uber die Qualifizierung von Personal mit ESF-

% Zur Vermeidung von Missverstandnissen ist darauf hinzuweisen, dass in verschiedenen anderen
Landern auch Stellen fir die Begleitung der Umsetzung des SBG Il neu geschaffen bzw. eingerichtet
worden sind, allerdings nicht in vergleichbarem Umfang wie in NRW.
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Unterstitzung oder Uber modellhafte Projekte und Erprobungen neuartiger Ansatze sowie
der Ubertragung positiver Erfahrungen aus diesen Modellprojekten oder aber auch aus an-
deren Landern.

Da die Lander meist Uber sehr begrenzte Ressourcen hinsichtlich der Férderung von Initiati-
ven und Programmen verfligen verlegen sich einzelne Lander auf modellhafte Férderungen
von Pilotprojekten oder von neuartigen Formen der Betreuung und Begleitung der Arbeitsu-
chenden. Damit kdnnen zwar Impulse gesetzt, Innovationen erprobt und ausgetauscht wer-
den; eine flachenhafte und auf Dauer angelegte, effektiv die Jobcenter beeinflussende Steu-
erung kann damit aber nicht erreicht werden und wird von den Landern auch gar nicht beab-
sichtigt.

Steuerungsphilosophie und -anspruch

Die Spannbreite der von den Gesprachspartnern/innen auf Landesebene vertretenen Positi-
onen reicht von einem pro-aktiven Steuerungs- und Gestaltungsanspruch, auch in die gE
hinein, bis hin zum weitgehenden Verzicht auf ein eigenstandiges Steuerungsinteresse. Zu
den Landern, die sich besonders aktiv zeigen, zahlen — in alphabetischer Reihenfolge —
Hessen, Niedersachsen und Nordrhein-Westfalen, gefolgt von ein paar Landern mit aktiven,
wenn auch nicht so weit reichendem Anspruch. In der Mehrheit der Lander ist zwar ein Steu-
erungs- und Gestaltungsanspruch vorhanden, der aber eher zuriickhaltend interpretiert wird
und fir einige wenige ist er als recht gering ausgepragt zu charakterisieren. Dabei treten
immer wieder drei miteinander zusammenhangende Begriindungsstrange auf:

e rechtliche und tatsachliche Wahrung der Autonomie der selbstverwalteten kommuna-
len Kérperschaften,

e begrenzte Eingriffsmdglichkeiten aufgrund der gesetzlichen Aufsichtsbefugnisse
(i.d.R. nur Rechtsaufsicht),

e geringe Personalkapazitaten.

Erganzend wurde mehrfach in den Gesprachen darauf hingewiesen, dass die Lander erst
seit jlingerem in der Verantwortung stehen und erst ihre Rolle finden missen.

Vor diesem Hintergrund haben die meisten Lander auch eine Philosophie entwickelt, die
teilweise in bewusster Abgrenzung zur hierarchisch aufgebauten Bundesagentur fir Arbeit,
auf einen konsequent partnerschaftlichen Ansatz und ein konsensuales, auf Vertrauen ge-
grindetes Verhaltnis zu den Jobcentern setzt. Dabei wird von verschiedenen Gesprachs-
partnern/innen eingestanden, dass angesichts von traditionell starken und selbstbewussten
Kommunen gar kein Raum fiir eine andere Vorgehensweise bleibe. Gelegentlich wurden
partnerschaftlicher und konsensualer Ansatz in den Gesprachen derart in den Vordergrund
gestellt, dass sie gar nicht mehr als Steuerung im klassischen Sinne bezeichnet wurden.

Trotz dieser praktisch allen Landern gemeinsamen horizontalen Ausrichtung des Bezie-
hungsverhaltnisses zu den Jobcentern ergeben sich, was Art, Reichweite und Umfang der
steuernden Interventionen angeht, ebenso deutliche Unterschiede zwischen den Landern
wie beim Verstandnis von Qualitat und dem Qualitatsbegriff.
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Verstandnis von Qualitat und Qualitatskonzepte

In keinem der interviewten Lander wurde ein schriftlich ausformuliertes, auf Qualitat bezoge-
nes Leitbild oder eine diesbeziigliche ,Vision“ angetroffen, dementsprechend wurden in den
Gesprachen auch unterschiedlichste Begriffsbestimmungen und Umschreibungen fiir die
Qualitat der Leistungserbringung im SGB Il angetroffen. Die Spannbreite reicht vom Verweis
auf den Sinn und Zweck der gesetzlichen Grundsicherung flir Arbeitsuchende oder auf Erfiil-
lung der im Gesetz verankerten Ziele bis hin zu Prozesszielen und Standards der Leistungs-
erbringung. Es ist offensichtlich, dass es kein einheitliches Qualitatsverstandnis gibt, wobei
von einigen Gesprachspartnern/innen die inhaltliche Fullung der Qualitatsdiskussion als Auf-
gabe der Jobcenter gesehen wird.

Die weiterfihrenden Fragen nach den konzeptionellen Grundlagen der qualitatsbezogenen
Diskussionen zeigten, dass praktisch kaum ein Land Uber ein systematisches, geschlosse-
nes und schriftlich niedergelegtes Konzept als Basis ihres Handelns verfligt, die konzeptio-
nellen Grundlagen befinden sich meist in den Képfen der (hdufig wenigen) verantwortlichen
Ministeriumsmitarbeiter/innen. Ausdricklich betont werden soll, dass damit kein konzeptions-
loses Handeln unterstellt wird. Die Vorgehensweisen der Verantwortlichen weisen durchaus
Struktur und konzeptionelle Zlige auf. Diese sind meist allerdings individuell und personen-
bezogen und die praktische Umsetzung hangt haufig Einzelpersonen sowie von den Um-
stédnden des Einzelfalles ab.

Eine weitgehende Ubereinstimmung in den Auffassungen ist hinsichtlich des Stellenwerts
von Kennzahlen vorzufinden. Praktisch durchgehend werden die Kennzahlenvergleiche nach
§ 48a SGB Il akzeptiert, manchmal aber auch nur, weil es aus Sicht des Landes derzeit kei-
ne besseren Alternativen gibt. Allerdings wurde auch betont, dass die Kennzahlen nicht aus-
reichten, da sie nur eine verkilrzte und grobe Steuerung ermoglichten. Weiterhin wiirden
wichtige Aspekte der Gesetzesziele, insbesondere die Nachhaltigkeit, nicht abgebildet. Die
Positionen der Gesprachspartner/innen in Bezug auf die Kennzahlen und das Verhéltnis von
Kennzahlen zur Qualitat der Leistungserbringung lassen sich wie folgt zusammenfassen:

e Kennzahlen und Qualitat, insbesondere die Beratungsqualitdt, missen zusammen-
gesehen werden; sie sind derzeit aber entkoppelt;

e Kennzahlen driicken die Ergebnisziele in quantitativen Zahlen aus, Qualitatsziele sind
qualitativer Natur;

e Kennzahlen sind derzeit auf ein Jahr begrenzt, was nicht ausreicht, um Nachhaltigkeit
abzubilden;

e Mit den derzeit verwendeten Kennzahlen werden Integrationsfortschritte nicht ausrei-
chend abgebildet, auBerdem wird der Leistungsbereich noch zu wenig berlcksichtigt;

e Kennzahlen missen im ortlichen Zusammenhang interpretiert werden, damit die un-
terschiedlichen Ausgangs- und Rahmenbedingungen der Jobcenter Berlicksichtigung
finden;

e Die Fokussierung auf Kennzahlen birgt die Gefahr in sich, dass nur noch Kennzahlen
bedient werden und fiir das Controlling gearbeitet wird. Kundenbezogene Aspekte
fallen leicht unter den Tisch.
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e Kennzahlen zu Qualitat sind nur Hilfsmittel, es besteht die Gefahr, dass Fehlanreize
geschaffen werden (z.B. kbnnen Vorgaben zur Bearbeitungsdauer zu vorschnellen
Entscheidungen oder vermehrt fehlerhaften Verwaltungsakten fihren);

e Kennzahlen zu Qualitat kdbnnen auf Gberregionaler Ebene nicht oder nur als Orientie-
rungsrahmen vorgegeben werden; die inhaltliche Fillung und Ausdifferenzierung ist
Sache der Verantwortlichen vor Ort.

Diese Aussagen zeigen, dass zwar ein gewisses einheitliches Grundverstandnis zu Qualitat
und zum Verhaltnis von Kennzahlen und Qualitatszielen vorliegt, die Ansichten bei den ein-
zelnen Elementen und bei Detailfragen zwischen den Landern jedoch recht weit auseinander
gehen.

Zielkonflikte zwischen Ergebnis- und Qualitatszielen werden von praktisch allen Gesprachs-
partnern/innen gesehen, wenn auch unterschiedlich konnotiert. Einig sind sich die Ge-
sprachspartner/innen darin, dass aus Sicht des Landes eindeutig der Nachhaltigkeit der In-
tegration der Vorzug zu geben ist, wohlwissend, dass dies in den Jobcentern vor dem Hin-
tergrund, Integrationen melden zu missen, nicht immer so gehalten wird.

Zielvereinbarungsprozess mit den Jobcentern

Der Zielvereinbarungsprozess mit den zkT hat sich mittlerweile in praktisch allen Landern
eingespielt und die Anlaufschwierigkeiten scheinen weitgehend Gberwunden. Bis auf wenige
Ausnahmen nutzen die Lander bereits den Zielvereinbarungsprozess, um neben den Kenn-
zahlen nach § 48a SGB Il weitere Zielstellungen in die Zielvereinbarungen aufzunehmen,
auch wenn diese haufig nicht quantifiziert sind. Hier handelt es sich ebenso um landespoliti-
sche Schwerpunktsetzungen wie teilweise auch von den Jobcentern eingebrachte Themen.
Am haufigsten als zusatzliches Thema in den Zielvereinbarungen wurde die Betreuung und
Vermittlung von Alleinerziehenden genannt, gefolgt von der Familienarbeitslosigkeit (Be-
darfsgemeinschaften, in denen beide Elternteile arbeitslos sind). Einzelne Nennungen entfie-
len auf die Themenbereiche Nachqualifizierung und Jugendarbeitslosigkeit. Die Lander sind
durchweg bemduht, die Zielvereinbarungen ,auf Augenhohe® zu gestalten, was in der Online-
befragung seitens der Geschaftsfihrungen der zkT auch bestatigt wird.

In denjenigen Landern, in denen Jobcenter selbst Themen in den Zielvereinbarungsprozess
einbringen kdnnen, besteht grundsatzlich auch die Moglichkeit, dass auf Qualitat abzielende
Prozess- oder Organisationsfragen in die Zielvereinbarung aufgenommen werden. Allerdings
scheint es sich hierbei bislang nur um wenige Ausnahmefalle zu handeln, zu denen noch
kaum Erfahrungswerte vorliegen.

Die Zielnachhaltung erfolgt regelmafig durch zwei bis vier Gesprache im Jahr; hier fliellen
bei vielen Landern entweder gezielt oder indirekt angesprochen Qualitatsaspekte ein, die
dann mit den Jobcentern erdrtert werden. Einige Lander haben fir ihre Zwecke und die lan-
desspezifischen Zielsetzungen ein eigenes Monitoring aufgebaut, wobei versucht wird, die
Jobcenter nicht zusatzlich zu belasten und so weit wie moglich mit BA-Daten bzw. den an die
BA ohnehin zu liefernden Datensatzen zu arbeiten. Dennoch sind die Jobcenter und hier in
erster Linie die zkT gehalten, die entsprechenden Daten vorzuhalten.
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Kooperation und Beziehungsverhaltnis mit den Jobcentern

Neben der Aufsichtsaustibung und dem Zielvereinbarungsprozess stellen unter Steuerungs-
und Qualitatsgesichtspunkten die verschiedenen Vereinbarungs- und Uberzeugungsprozes-
se die dritte wichtige Saule im Verhaltnis von Land zu Jobcenter dar, wobei die Abgrenzung
zwischen diesen Saulen nicht trennscharf, sondern im Hinblick auf das Qualitatswesen flie-
Rend ist. Ein groRer Teil der Lander konzentriert sich auf die zkT und widmet den gE deutlich
weniger Aufmerksamkeit, auch wenn einzelne Lander gemeinsame Veranstaltungen, vor-
nehmlich im Hinblick auf Informations- und Erfahrungsaustausch, flir g und zkT anbieten.
Allerdings betonen einige Lander ausdriicklich, dass sie die beiden Tragerformen gleich be-
handeln wollen und richten praktisch samtliche ihrer Angebote ausdriicklich sowohl an zkT
als auch an gE.

In der Konsequenz des partnerschaftlich und konsensual orientierten Ansatzes handelt es
sich um ,weiche” Formen der Steuerung, die als Angebote formuliert, die Freiwilligkeit der
Inanspruchnahme betonen. Die wichtigsten Formen der Unterstitzung sind:

e Organisation und Moderation von Gesprachs- und Austauschrunden, wobei die meis-
ten Lander zumindest ein Gesprachsformat fir beide Formen der Aufgabenwahr-
nehmung offen halten;

e Erstellung von Arbeitshilfen, Newsletter und Informationsdienste;

e Anbahnung von Kontakten (z.B. zur Wirtschaft) und Unterstlitzung bei der Vernet-
zung;

e Unterstltzung bei der Vertretung von Interessen gegentber anderen Akteuren;

e Entwicklung und Erprobung innovativer Ansatze in Modellprojekten und Ergebnis-
transfer;

e Hilfestellung bei der Problemermittlung und Entwicklung von Lésungswegen.

Das Unterstiitzungsangebot einiger Lander setzt bereits bei der Ermittlung der Hilfebedarfe
an. D.h., wenn in den Jobcentern ein Problem auftaucht und der Bedarf an Unterstlitzung
spezifiziert und konkretisiert wird, bietet das Land Hilfestellungen maoglichst friihzeitig an.
Diese Form an Hilfestellung ist insbesondere in Landern mit einem ausgepragten Steue-
rungsanspruch zu finden.

Inhaltlich umfassen die Leistungsangebote eine ganze Palette unterschiedlicher Themen, die
von den klassischen Angeboten, wie die juristisch dominierten Arbeitshilfen bis zu unmittel-
bar qualitédtsrelevanten Themen, wie organisatorische Fragen (Prozessoptimierung) und Ver-
fahrensfragen (z.B. bei Widersprichen und Klagen) reichen. Dabei ist es allen Landern ein
Anliegen, dass ihre Produkte und Hilfsangebote sehr nah an der Praxis sind und méglichst
direkt in das Alltagshandeln Gbernommen werden kdénnen.

Samtliche interviewten Lander bestatigen, dass es in den Jobcentern in ihrem Land, zumin-
dest was die zkT anbelangt, eine hinreichende Sensibilisierung und Akzeptanz des Qualitats-
themas vorhanden ist, wenngleich bei den Fuhrungskraften zum Teil unterschiedlich ausge-
pragt. Einen tieferen Einblick in die Binnenorganisation der Jobcenter, auch der zkT, haben
nur wenige Vertreter/innen der Bundeslander. So ist mehreren Landern nicht bekannt, ob die
Jobcenter in ihrem Land Uber ein — halbwegs funktionierendes — Qualitdtsmanagementsys-
tem verfiigen, was zwar den knappen Personalressourcen geschuldet sein dirfte, aber auch
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als Hinweis auf die geringe Intensitat des Steuerungsinteresses gewertet werden kann. Auch
die Schnittstellen zu den kommunalen Eingliederungsleistungen und die Verzahnung mit den
Integrationsleistungen der Jobcenter sind fir viele Landervertreter/innen eine Black Box.

Kooperation mit Akteuren auf Landesebene

Fast samtliche Lander bezeichneten die Kooperation mit der fur sie zustdndigen Regionaldi-
rektion der Bundesagentur als gut oder sogar sehr gut. Verschiedentlich wurde auch fiir den
Bereich des SGB Il die Zusammenarbeit in einer schriftlichen Vereinbarung festgehalten,
was beiden Seiten Sicherheit und Orientierung beim Tatigwerden im Bereich der Grundsi-
cherung bietet. Die Angaben zu Art und Intensitat der Zusammenarbeit zeigen allerdings,
dass sich die Kooperation haufig auf einige wenige Gesprachstermine und den Ad-hoc-Aus-
tausch von Informationen beschrankt. Zwar ist verschiedentlich eine deutlich engere Koope-
ration anzutreffen, doch ist das nicht in der Mehrzahl der Lander der Fall.

Als weitere relevante Akteure auf Landesebene treten in manchen Landern die Landesver-
bande der kommunalen Kdrperschaften, zumeist der Landkreistag, auf. Die Aktivitaten rei-
chen von gemeinsamen Veranstaltungen, Informationsaustausch und Unterstiitzung bei der
Vernetzung bis hin zu einer gemeinsamen Erarbeitung von Informationsmaterial und Ar-
beitshilfen. Je nach verfligbaren Ressourcen haben auch die Landesvereinigungen der
kommunalen Verbande eigene Arbeitskreise zu bestimmten Fragen (z.B. Controlling) einge-
richtet. Als aktive Beispiele im Hinblick auf die Umsetzung des SGB Il kénnen die kommuna-
len Landesverbande in Hessen, Niedersachsen und Sachsen angeflihrt werden.%®

Das Verhaltnis zwischen Land und kommunalen Landesverbanden ist jedoch nicht in allen
Landern spannungsfrei, da es gelegentlich zu Interessenkonflikten kommt oder auf Machtpo-
sitionen beharrt wird. In anderen Landern hingegen halten sich die kommunalen Landesver-
bande aus der Umsetzung des SGB Il heraus und sind auch nicht bemerkenswert aktiv, was
wohl auch eine Frage der Personalressourcen sein diirfte.®’

Festzuhalten ist, dass sich eine Reihe von Landern auf ihrer Ebene mit kommunalen Lan-
desverbanden als weiterem(n) Akteur(en) auseinandersetzen muss, der im Bereich der
Grundsicherung Position bezieht und damit auch fur Qualitatsaspekte in der Umsetzung re-
levant ist.

Beziehungsverhaltnis zur Gbergeordneten Governance-Ebene

Die Kooperation im Bund-Lander-Ausschuss wird ungeachtet mancher, noch heute andau-
ernder konfliktbeladener Auseinandersetzungen durchweg positiv gesehen. Es sind insbe-
sondere die wechselseitige Information, der Erfahrungsaustausch und das Kennenlernen
anderer, meist unbekannter Vorgehensweisen, die von den Landervertretern/innen als Nut-
zen aus der Zusammenarbeit im BLA gezogen werden. Weil noch relativ neu, liegen noch
wenige Erfahrungswerte hinsichtlich der Zielvereinbarungen mit dem Bund und der Mitarbeit
im Kooperationsausschuss vor. Neben typischen Anlauf- und Anfangsschwierigkeiten wer-

66 Erganzend ist darauf hinzuweisen, dass einzelne Lander die Zusammenarbeit mit kommunalen
Verbanden, BA und anderen Arbeitsmarktakteuren in Netzwerken organisiert oder in einem Landes-
beirat SGB Il institutionalisiert haben.
" Der Vollstandigkeit halber ist zu erwahnen, dass sich einige Jobcenter auch zu Arbeitsgemeinschaf-
ten oder Netzwerken auf Landesebene zusammengeschlossen haben, wie z.B. die kreisfreien Stadte
in Sachsen.
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den aber auch positive Eindriicke wiedergegeben. Die gesammelten Befunde lassen jedoch
keine abschlieRende Einschatzung zu, wobei auch dieser Kooperationsstrang, in dem die
Lander als eigenstandiger Partner ,nach oben® in Zielverhandlungs- und Kooperationspro-
zessen auftreten, flr das Qualitatswesen bei der Umsetzung des SGB Il nicht uninteressant
ist, da sowohl in Zielvereinbarungen als auch im Kooperationsausschuss die Qualitat der
Leistungserbringung tangierende Aspekte thematisiert werden kénnen. Schliel3lich wird im
Verhaltnis zur BA-Welt bei den gE mit dem Zielvereinbarungsprozess mit den Landern eine
zumindest formelle Symmetrie hergestellt.

SchlieBlich steht die weit iberwiegende Mehrzahl der Lander dem Benchlearning, das von
den kommunalen Spitzenverbanden angeboten wird, positiv gegeniber, wobei manche Lan-
der von diesem Instrument bislang allerdings nur oberflachliche Kenntnis haben, da es relativ
neu aufgesetzt wurde.

Ausblick: Ansatzpunkte flur Weiterentwicklungen

Die Antworten auf die Fragen nach Verbesserungsmdglichkeiten und Ansatzpunkten fir Wei-
terentwicklungen im Qualitdtsthema verdeutlichen zum einen, dass sich viele Lander, was
ihre Steuerungsrolle angeht, noch am Anfang der Entwicklung einer SGB-II-Umsetzungsbe-
gleitung sehen und ihre Rolle dazu erst finden oder einnehmen mussen. Zum anderen be-
steht bei den Landern ein unterschiedlich ausgepragtes Steuerungsinteresse. Die formulier-
ten Weiterentwicklungsansatze enthalten neben der Forderung nach mehr Mitteln (Stichwort
Personalschlissel) und nach Vereinfachung des Rechts ein breites Spektrum an geplanten
Aktivitaten und gewlinschten Ansatzen:

o Weiterentwicklung der begonnenen Tatigkeiten des Landes wie Ausbau, Konsolidie-
rung und Stabilisierung von Kommunikation, Dialogen und des Vertrauensverhaltnis-
ses zu den Jobcentern, gerade auch tragerformiibergreifend,

e Grundlegende Forderungen an die Arbeit in den Jobcentern:

0 Erhohung des Stellenwerts von Qualitat

0 Systematisierung des Qualitatswesens und der Qualitatsdiskussion auf allen

Ebenen innerhalb der Jobcenter

o starkere Ausrichtung der Diskussion an den Kunden/innen

o starkere Berlcksichtigung der sozial-integrativen Leistungen
e Grundsatzliche Anliegen im Kontext des SGB |II:

o Einfuhrung einer ganzheitlichen und integrativen Sichtweise auf Qualitat
Entwicklung und Ubernahme einer breiteren Perspektive auf das SGB ||
Operationalisierung und Messung von Nachhaltigkeit
Entwicklung mehrjahriger Steuerungsansatze
Klarung von Wirkungszusammenhangen zwischen Qualitat und Ergebnissen
Entwicklung neuer Instrumente fir die Jobcenter hin zu individuelleren, beglei-
tenden Ansatzen

© O 0 O ©O

Insgesamt besteht weitgehend Einigkeit, dass die Qualitat der Leistungserbringung starker
berlcksichtigt werden sollte. Wie dies umgesetzt oder unterstiitzt werden kann (und soll),
wird aber bereits sehr unterschiedlich interpretiert. So wird ein einheitliches, gemeinsames
Managementsystem z.T. heftig abgelehnt ebenso verpflichtende Qualitatsindikatoren. Eher
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noch konsensfahig sind gemeinsam verabredete Themenbereiche oder Orientierungsrah-
men. Die unterschiedlichen Meinungen, wie der hohen Bedeutung der operativen Ebene
konkret Rechnung getragen werden soll, reichen von der These, dass Qualitatsfragen kom-
plett den Akteuren vor Ort Uberlassen werden sollten, bis hin zur Einforderung eines Min-
destmalles an Steuerungsanspruch und auch -notwendigkeit, um sich der Umsetzungsver-
antwortung als Land zu stellen.

6.2.2 Ebene der Regionaldirektionen

Verhaltnis von Qualitat und Kennzahlen

Die Vertreter/innen der Regionaldirektionen unterscheiden sich erwartungsgeman bezliglich
der Definition von Qualitat nicht sonderlich untereinander und verweisen hier auf die Elemen-
te des Qualitatsverstandnisses innerhalb der BA mit Rechtmaligkeit, Wirtschaftlichkeit,
Wirksamkeit sowie Kundenzufriedenheit vor dem Hintergrund der im SGB |l festgehaltenen
Zielsetzungen. Im Zentrum des Qualitatsverstandnisses stehen die Prozesse sowie die
Rechtmaligkeit.

Regelmalfig wurde in diesem Zusammenhang darauf hingewiesen, dass Qualitat nicht allein
mit Kennzahlen zu erfassen sei bzw. die Kennzahlen nicht unbedingt Rickschlisse auf die
Qualitat der Leistung zulieRen. Am Beispiel der Kundenkontaktdichte, die noch nichts Uber
die Beratungsqualitdt aussage, aber im Zusammenspiel mit weiteren Informationen eine Be-
wertung des Beratungsprozesses erlaube, wird die Bedeutung von Kennzahlen sowie das
Verhaltnis von Qualitat und Kennzahlen beschrieben. Kennzahlen werden als unabdingbar
fir die Steuerung der Jobcenter und der Leistungserbringung und damit auch der Qualitat
angesehen.

In Bezug auf die Ergebnisziele konnten Qualitatsziele nur im Zusammenhang mit erzielten
Wirkungen betrachtet werden, da sie keinen Selbstzweck darstellten. Qualitat sei vielmehr
Voraussetzung fir den dann Uber Integrationen etc. messbaren Erfolg. Erforderlich sei ein
angemessenes Verhaltnis von Ergebnis- und Qualitatszielen.

Weiterhin wird bei der Qualitatsdiskussion darauf verwiesen, dass die Regionaldirektionen
keinen direkten Zugriff auf die Jobcenter hatten, da sie sich (formell) zunachst an den Vorsit-
zenden der Geschéaftsfiihrung der 6rtlichen Agentur als ihren origindren Ansprechpartner
richten missen. Weiterhin besteht aber auch iber den VG nicht in allen Fragen die Mdglich-
keit direkter Einflussnahme, da in den festgelegten grundsatzlichen Fragen der kommunale
Partner einzubeziehen ist und derartige Angelegenheiten von der Tragerversammlung ver-
abschiedet werden mussen.

Im Kontext der Kennzahlen wurde von samtlichen Gesprachspartnern/innen aus den Regio-
naldirektionen darauf hingewiesen, dass die Bedeutung der Kennzahlen fir die Steuerung
und die Dialoge mit den Jobcentern bzw. den Vorsitzenden der Geschaftsfliihrungen der oOrt-
lichen Agenturen in jlingerer Zeit deutlich zurlickgegangen sei. So wirden die Mindeststan-
dards schon seit geraumer Zeit nicht mehr so intensiv nachgehalten und der Stellenwert von
Kennzahlen habe insgesamt merklich abgenommen.
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Zielvereinbarungsprozess mit den Jobcentern

In die Zielvereinbarungen mit den Jobcentern werden regelmaRig nur die Kennzahlen nach
§ 48a SGB Il aufgenommen. Wie bereits oben im Zusammenhang mit den Systemen im
Qualitatswesen dargestellt, findet aus Sicht der Mehrheit der Jobcentergeschaftsfiuhrungen
die Aushandlung der Zielwerte nicht auf Augenhdhe statt. Diese Einschatzung wird von den
Gesprachspartnern/innen aus den Regionaldirektionen so nicht geteilt, sondern es wird die
kooperative, partnerschaftliche Komponente betont, verbunden mit dem Hinweis, dass man
ja selbst ,nur ausfuhrende® Behdrde und seinerseits an die Zielvereinbarungen mit der Zent-
rale gebunden sei.

Qualitatsaspekte flieRen demnach verstarkt in die Zielnachhaltedialoge, die in die Perfor-
mancedialoge Ubergegangen sind, ein. Zwar kénnten die Regionaldirektionen hier, wie auch
bei den anderen Formaten wie Aufsicht und Beratung, eigene Schwerpunkte setzen, doch
musse der Handlungsspielraum, der von der Zentrale vorgegeben sei, beachtet werden. Die
Erwartungen der Zentrale wirden auch durch die Handlungsempfehlungen und Geschéafts-
anweisungen, die Einfluss auf das Qualitatsverstandnis ausliben, transportiert.

Kooperationsverhaltnis zu Jobcentern in Qualitatsfragen

Mit dem oben angesprochenen Rickgang der Bedeutung der Kennzahlen sei auch ein Wan-
del des Rollenverstandnisses verbunden. Schon jetzt konnten die Jobcenter bei der Internen
Beratung freiwillig Beratungsleistungen einkaufen, die sie aus dem Verwaltungsbudget be-
streiten mussten. Kinftig wurde sich die Rolle der Regionaldirektionen weiter hin zu einem
partnerschaftlichen Verstandnis bewegen, da man zunehmend von der Einzelthemen- und
damit Detailprifung im Rahmen der Aufsicht und Steuerung wegkomme und zu einer Sys-
temprifung Ubergehen wolle. Dabei werde analysiert, ob das System als solches funktionie-
re und wo ggf. nachgebessert werden musse.

Neben dem freiwilligen Angebot der Internen Beratung steht auf der mittleren Ebene der Re-
gionaldirektionen ein breites Arsenal an Instrumenten und Formaten der Information und des
Austauschs, aber auch der Steuerung, Einflussnahme und Kontrolle zur Verfiigung, das von
den in den sog. Performancedialogen zusammengefassten Instrumenten und Verfahren tber
die von den meisten Regionaldirektionen praktizierten jahrlichen Strategiegesprachen mit VG
der Agenturen und GF der Jobcenter bis hin zur klassischen Aufsichtsfunktion der Internen
Revision reicht. Auch wenn nicht alle dieser Angebote, Instrumente und Formate strukturell
den Regionaldirektionen direkt unterstehen, sondern wie die Interne Beratung und die Inter-
ne Revision der Zentrale unterstellt sind, ergibt sich durch die organisatorische Anbindung an
die (meisten) Regionaldirektionen die Moglichkeit der gegenseitigen Information und des
Austauschs auf dieser Verwaltungsebene. Hinzu kommen die verschiedenen Formate, mit
denen die Regionaldirektionen den Austausch zwischen den Jobcentern beférdern, wie z.B.
turnusmaRig organisierte Geschaftsflhrertreffen.

Trotz aller Bemuhungen hin zu einem partnerschaftlichen Verstandnis der Aufgabenwahr-
nehmung orientieren sich die Regionaldirektionen dennoch stark an Kennzahlen, von denen
es insgesamt wohl zwischen 35 und 40 mit Qualitatsbezug gibt, die allerdings nicht alle re-
gelmafig und mit gleicher Intensitat nachgehalten werden. Im Rahmen des risikoorientierten
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Kontrollsystems werden Kennzahlen insbesondere in folgenden Handlungsfeldern erfasst
und ausgewertet:

e 4PM: Senkung der Fehlerquote

e Beschaftigungsorientiertes Fallmanagement: Anteil der Kunden/innen, die nicht die
Zugangskriterien erfullen; Anteil der Kunden/innen, die die Zugangskriterien erfullen
und in Betreuung sind

e AGH: Senkung der Fehlerquote

e Bildungsgutschein: Senkung der Fehlerquote

e Einkommen: Senkung der Fehlerquote

e Sozialversicherung: Senkung der Fehlerquote

e Unterhalt: Senkung der Fehlerquote

e Ordnungswidrigkeiten: Erledigungsquote, Bearbeitungsdauer

e Arbeitslosengeld Il Erledigungsquoten innerhalb 3-6, innerhalb 6-12 und Uber 12
Monaten

e Widerspriche und Klagen: Bearbeitungsquote, Anteil vermeidbarer Stattgaben, Er-
folgsquote Klagen

e Sonstiges: Bearbeitungsvorgange je Mitarbeiter/in

Die von den Jobcentern zu liefernden Daten werden als Orientierungswerte monatlich aus-
gewiesen. Als Reaktionsmdglichkeiten stehen den Regionaldirektionen v.a. Hinweise und
Empfehlungen, Arbeitshilfen und Beratungen, Newsletter sowie Workshops zur Verfligung,
wobei sich das Format der Workshops auch deshalb hoher Beliebtheit erfreut, da hier ein
einheitliches Verstandnis der Teilnehmenden zu den behandelten Fragen sichergestellt wer-
den kann. Direkte Anweisungen an die Jobcenter sind per se nicht mdglich und bilden wegen
des ,Umwegs” Uber die Vorsitzenden der Geschéaftsfihrungen der ortlichen Agenturen bzw.
eines eventuell erforderlichen Einbezugs des kommunalen Partners die Ausnahme und
kommen nach Darstellung der Gesprachspartner/innen nur sehr selten zum Einsatz.

Trotz aller ,Weichheit* der verwendeten Interventionsinstrumente sind sich die Regionaldi-
rektionen ihres Einflusses bewusst, da entsprechende Aktivitaten wie Empfehlungen oder
Workshops in den Jobcentern offenkundig Beachtung finden und ihnen nachgekommen wird.
Das Ignorieren auch ,weicher* Angebote stellt offenbar keine realistische Option fir die gE
dar.

Ein erheblicher Fortschritt wird von den Vertretern/innen der Regionaldirektionen in der Ein-
fihrung des IKS gesehen, wenngleich die Akzeptanz anfangs sehr unterschiedlich gewesen
sei. Ein richtig angewandtes, an die ortlichen Verhaltnisse angepasstes und mit Leben gefiill-
tes IKS sei fur die Qualitatssicherung von hohem Nutzen, insbesondere auch weil es die
Verhaltnisse auf der operativen Ebene, die ja letztlich fir die Qualitat entscheidend sei, auf-
greifen und analysieren kénne.

Querbeziige zu anderen Bereichen und Ausblick

Die Interne Revision, die grofiere Jobcenter einmal jahrlich prift, ist ebenfalls bei den Regio-
naldirektionen angesiedelt. Hier findet ein regelmaRiger Austausch mit den fir Qualitat und
Steuerung zustandigen Geschéaftsbereichen statt, bei denen die Ergebnisse der sog. hori-
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zontalen und der vertikalen Revision ausgetauscht werden und kénnen direkt in die Quali-
tatssicherung einflieRen.

Des Weiteren bieten die fir das Personalwesen zustandigen Geschaftsbereiche der Regio-
naldirektionen ebenfalls Unterstitzungsleistungen fir die Jobcenter an, wie z.B. bei der Ent-
wicklung und Einflhrung von Personalentwicklungskonzepten, so dass auch bezuglich des
Personalwesens eine Querverbindung besteht, die potenziell fur die Steuerung in Fragen der
Qualitat genutzt werden kann, auch wenn dies wohl noch nicht systematisch erfolgt.

Hinsichtlich noch bestehender Defizite bzw. Weiterentwicklungsmdglichkeiten wird von ei-
nem Teil der Gesprachspartner/innen selbstkritisch eingeschatzt, dass es bei der Qualitat
noch ,Luft nach oben® gebe, wobei insbesondere die Themenbereiche Sozialversicherungs-
pflicht, Unterhalt sowie Beratungskonzeption und beschaftigungsorientiertes Fallmanage-
ment genannt werden.

In Bezug auf die Qualitat der Leistungserbringung wird verschiedentlich darauf hingewiesen,
dass die kommunalen Leistungen einschlief3lich der kommunalen Eingliederungsleistungen
nach § 16a SGB Il starker in den Fokus der Qualitatssicherung genommen werden musse,
auch wenn sich die kommunale Seite dagegen straube. Schliel3lich wird generell eine héhere
Bedeutung von Qualitatsaspekten eingefordert, was aber nur mit entsprechendem Personal
und Kontinuitat beim Personal realisierbar sei.

6.2.3 Gemeinsamkeiten und Unterschiede im Uberblick

Im Regulierungsgeflecht auf Landesebene sind bereits die Ausgangspositionen und die
strukturellen Rahmenbedingungen zwischen Landern einerseits und Regionaldirektionen
andererseits so unterschiedlich, dass allzu viele Gemeinsamkeiten in Bezug auf die Quali-
tatsdiskussion in den Jobcentern nicht zu erwarten sind. Trotz aller Unterschiede sind doch
einige Gemeinsamkeiten festzustellen, wenn auch die Unterschiede fiir die Qualitatsdiskus-
sion nicht nur umfangreicher, sondern vor allem schwerwiegender sind.

Gemeinsamkeiten zwischen L&ndern und Regionaldirektionen

Gemeinsam ist den beiden Akteursgruppen, dass Art und Intensitat der Beeinflussung der
Jobcenter in Fragen der Qualitat recht unterschiedlich ausfallen. So wird fur die Seite der BA
berichtet, dass einige RD und vor allem auch die Vorsitzenden der Geschaftsfiihrung der
ortlichen Agenturen teilweise sehr ambitionierte Zielsetzungen gegenuber den Jobcentern
vertraten, wahrend andere Vorsitzende sich hier zuruckhielten und nur wenn unabweisbar
notwendig steuernd und korrigierend eingriffen. Gleiches gilt fur die Bundeslander, die auch
aus Sicht der zkT sehr unterschiedlich hinsichtlich ihrer steuernden Einflussnahme seien. Die
Wertungen seitens der zkT reichen von keinerlei Einfluss bis starker Einfluss, was auch
weitgehend in den Governance-Gesprachen Bestatigung fand.

Eine hohe Ubereinstimmung zwischen Landern und Regionaldirektionen besteht auch hin-
sichtlich der gegenseitigen Kooperation. Trotz aller (kleinerer) Verbesserungswiinsche wird
diese praktisch durchgehend als gut bezeichnet. Allerdings zeigt die Nachfrage nach Art und
Form der Kooperation, dass sich diese haufig auf regelmaflige Austausch- und Gesprachs-
runden etwa zwei- bis viermal jahrlich reduziert, wobei auch hier Ausnahmen die Regel be-
statigen. Das insgesamt eher niedrige und weniger intensive Kooperationsverhalten scheint
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aber beiderseitig weitgehend akzeptiert zu sein. Es wurden zwar von den Gesprachspart-
nern/innen immer wieder Verbesserungen in der Kooperation vorgeschlagen bzw. von der
Gegenseite eingefordert, ohne dass aber der vordringliche Wunsch nach durchgreifender
Intensivierung und Ausweitung der Zusammenarbeit artikuliert worden ware.

Als eine weitere Gemeinsamkeit wurde aus den Gesprachen mit Vertretern/innen der Lander
und der Regionaldirektionen die Auffassung mitgenommen, dass die Qualitat vor Ort in den
Jobcentern erzeugt werde und daher die Hauptverantwortung bei den Akteuren vor Ort liege.
Die Uberragende Bedeutung der operativen Ebene geht einher mit der Betonung der dezent-
ralen Verantwortung, womit aber gleichzeitig der eigene Verantwortungs- und Zustandig-
keitsbereich — zumeist indirekt — zurickgenommen wird und die Moglichkeiten, die Leis-
tungserbringungsprozesse vor Ort zu beeinflussen, werden des Ofteren im Konjunktiv ge-
schildert.

Mit der Betonung der Bedeutung der operativen Ebene geht als weitere Gemeinsamkeit die
Einschatzung einher, dass die Qualitdtsaufgabe zentraler Bestandteil der Flihrungsaufgabe
in den Jobcentern sei, und dass es vor allem den Fihrungskraften vor Ort Uiberlassen sein
musse, das Spannungsverhaltnis auf der operativen Ebene zwischen Qualitdtsmanagement
und -sicherung auf der einen und Kontrolle des/der einzelnen Mitarbeiters/in auf der anderen
Seite aufzulésen. Allerdings konnten sowohl landes- als auch RD-seitig hier keine oder nur
begrenzte Unterstiitzung angeboten werden.

Eine weitere Gemeinsamkeit besteht in der Einschatzung, dass das Qualitatsthema in der
jungeren Vergangenheit einen erheblichen Bedeutungszuwachs erfahren habe und auf ab-
sehbare Zeit nicht nur auf der Tagesordnung bleiben, sondern noch héhere Bedeutung er-
halten werde.

Schlielich wird auf beiden Seiten die Bedeutung externer Impulse, insbesondere was die
Tatigkeit des Bundesrechnungshofes anbelangt, Gbereinstimmend als sehr hoch angesehen.
Mit Abstrichen gilt dies auch fir die Prifgruppe des BMAS. Diese extern gesetzten Impulse
stehen unter standiger Beobachtung sowohl der Lander als auch der Regionaldirektionen,
mussen sie bzw. die Jobcenter doch standig damit rechnen, zu den von diesen Prifinstan-
zen aufgeworfenen Themen sprechfahig zu sein.

Unterschiede zwischen Landern und Regionaldirektionen

Das erste zentrale Merkmal basiert auf den struktur-organisatorischen Unterschieden: einer-
seits das Land als eigenstandige Kérperschaft, welches sich wiederum mit selbststandigen
kommunalen Koérperschaften auseinanderzusetzen hat, und andererseits die mittlere Ebene
der BA, vertreten von den Regionaldirektionen als unselbstandige Organisationseinheit. Zu-
sammen mit den unterschiedlich gelagerten Aufsichts- und Direktionsmdglichkeiten sind die
Lander auf ein horizontal angelegtes, partnerschaftliches Beziehungsverhaltnis praktisch
alternativios angewiesen. Den Regionaldirektionen hingegen stehen alle Moglichkeiten einer
traditionell hierarchisch aufgebauten Verwaltungsbehdrde zur Verfigung, womit das Verhalt-
nis auf Seiten der BA grundsatzlich vertikal aufgebaut ist.

Der grundlegende Unterschied zwischen horizontaler Landerausrichtung und vertikaler Anla-

ge bei der BA findet seine Fortsetzung bei den Zielvereinbarungen. Wahrend bei der BA eine

eindeutige Machtasymmetrie festzustellen ist, konnte sich die partnerschaftliche Komponen-
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te im Verhaltnis der Lander zu den Jobcentern weitgehend durchsetzen. Allerdings hat die
Mehrzahl der Lander die Mdglichkeit genutzt, weitere Ziele mit den Jobcentern zu vereinba-
ren, wahrend sich auf BA-Seite die Zielvereinbarungen auf die Kennzahlen nach § 48a SGB
Il konzentrieren, wobei hier der Vollstandigkeit halber nochmals darauf hinzuweisen ist, dass
im Bereich der nachgelagerten Zielnachhaltung (Performancedialoge) von den Regionaldi-
rektionen sowohl Qualitatskennzahlen erhoben als auch Qualitatsaspekte thematisiert wer-
den.

Auch wenn Uber den Zielvereinbarungsprozess hinaus das gesamte Kooperationsverhaltnis
in den Blick genommen wird, sind die Regionaldirektionen im Vergleich mit den Landern
doch deutlich kennzahlenaffiner. Im Kontext von Steuerung und Qualitat ist ein weiterer Un-
terschied von Bedeutung: Die Bundesléander haben eher einen losen, indirekten Bezug zu
Aufsicht und Revision, was in einer hierarchisch gegliederten Verwaltungsbehorde traditio-
nell anders geregelt ist. Die Regionaldirektionen kénnen Revisionsergebnisse direkt in die
Qualitatssteuerung Ubernehmen, da sie die Interne Revision praktisch im Haus haben. Ahn-
lich gelagert sind die Unterschiede hinsichtlich des Personalwesens, zu dem die Lander
kaum einen Bezug haben.

Hinsichtlich der Steuerung und Unterstitzung ist weiterhin auf die sehr unterschiedliche
Ressourcenausstattung hinzuweisen. Fast alle Lander verfliigen nur Gber sehr tiberschauba-
re Personalkapazitaten und Uber nur relativ geringe Finanzmittel, wahrend die Regionaldirek-
tionen bereits personell ganz anders ausgestattet sind. In der Konsequenz haben die Lander
auch weniger detaillierte Kenntnisse von den Gegebenheiten innerhalb der Jobcenter und
von den Leistungserstellungsprozessen im Detail, wahrend die Regionaldirektionen hier tUber
profunde Kenntnis der Praxis verfugen.

Die burokratische Organisation der Regionaldirektionen gewahrt ihnen im Vergleich mit den
Landern einen weiteren Vorteil. Hier sind die Beziehungsverhaltnisse deutlich weniger an
einzelne Personen und damit an subjektiv-individuelle Faktoren gekoppelt. Etablierte persén-
liche Beziehungen sowie Vertrauen als Ressource flir die Kooperationsbereitschaft der zkT
ist bei den Landern unerlassliche Voraussetzung, da die Aufgabe der Steuerung der Jobcen-
ter meist in der Hand einiger weniger Akteure/innen liegt. Bei den Regionaldirektionen hin-
gegen wechseln die Ansprechpartner/innen haufiger, und die Aufgaben sind in der Regel
starker aufgeteilt, so dass der Prozess der Kommunikation und Steuerung der Jobcenter hier
weniger personengebunden ist und daher nicht den damit einhergehenden Kontingenzen
unterworfen ist. Auch geht beim Ausscheiden von Personen bei den Regionaldirektionen
nicht in dem Male Erfahrungswissen verloren wie bei den Landern.

Im Gegensatz hierzu sind die Lander freier, was die inhaltliche Schwerpunktsetzung anbe-
langt, da die Regionaldirektionen hier in die Gesamtorganisation eingebunden sind. Aller-
dings kdnnen sie angesichts mangelnder Ressourcen und geringerer Detail- und Umset-
zungskenntnisse diese Freiheiten nur begrenzt nutzen. SchlieRlich handelt es sich bei der
Begleitung und Umsetzung um eine relativ neue Aufgabe fiir die Lander, die z.T. ihre Rolle
noch finden missen. Eine weitere Begrenzung in den Handlungsmdglichkeiten der Lander
ergibt sich aus dem Zwang, auf die freiwillige Mitwirkung der Jobcenter setzen zu missen,
womit unpopuldre Themen von vornherein ausscheiden. Hier kénnen die Regionaldirektio-
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nen auf eingespielte Mechanismen einer traditionellen Blrokratie vertrauen, selbst wenn die
Angebote — wie immer wieder betont — freiwillig in Anspruch genommen werden kénnen.
Auch haben die Regionaldirektionen den Vorteil, dass sie sich nicht mit weiteren Akteuren
auf ihrer Ebene, wie ein Teil der Lander mit den Landesspitzen der kommunalen Verbande,
auseinandersetzen mussen, d.h. ohne zusatzlichen Abstimmungsbedarf und Schnittstellen-
probleme agieren kdénnen.

Folgerungen fur den Untersuchungsgang

Die Ebene der Lander und der Regionaldirektionen ist trotz aller Unterschiede wichtig fir die
Qualitat der Leistungserbringung und deren Steuerung, da hier zum einen entscheidende
Rahmenbedingungen und Handlungsvoraussetzungen fir die Jobcenter geschaffen und
ausgeformt werden. Zum anderen fungiert diese Ebene bei einer bundesweiten Betrachtung
als Ubersetzungs- oder Transmissionsriemen fiir Vereinbarungen, Richtlinien, Empfehlun-
gen, etc., auch in Fragen der Qualitat. Allerdings sind die strukturellen Unterschiede so groR,
dass ein konzeptioneller Ansatz fur die Qualitatsverbesserung und -sicherung, bei aller bin-
digen und zielorientierten Ausrichtung so flexibel und anpassungsfahig ausgestaltet sein
muss, dass er in ,beiden Welten“ funktioniert. Damit sind bis in das kleinste Detail durch-
strukturierte, mit hohem Verbindlichkeitsgrad versehene Modelle oder Systeme der Gefahr
des Scheiterns ausgesetzt. Ein zu kleinteiliger Ansatz im Sinne von ,one model fits all“ sollte
daher vermieden werden.

Allerdings kann aus diesen Ausflhrungen nicht geschlossen werden, dass Qualitat in der
Leistungserbringung ausschliel3lich Sache der operativen Ebene und daher auf jegliche Ein-
griffs- und Steuerungsversuche zu verzichten sei. Im Gegenteil, wichtige Parameter, die die
Leistungserbringung der operativen Ebene beeinflussen und z.T. erst ermoglichen, werden
hier gesetzt. Und diese gilt es so zu gestalten, dass die Leistungserbringung in den Jobcen-
tern maoglichst optimal erfolgen kann. Allein deshalb existiert auf dieser Ebene ein eigenstan-
diger und eigenverantwortlich wahrzunehmender Steuerungsauftrag. Damit soll selbstver-
standlich nicht einer tunlichst zu vermeidenden Ubersteuerung das Wort geredet werden.

6.3 Governance auf Bundesebene: Bundesministerium fiur Arbeit und Sozia-
les, Zentrale der Bundesagentur fur Arbeit und kommunale Spitzenver-
bande

Das folgende Kapitel konzentriert sich auf die drei in der Uberschrift genannten Akteure,
auch wenn durchaus bekannt ist, dass zum einen weitere Akteure von Relevanz fiir das
Qualitatsthema sind. Dies gilt im Besonderen fur den Bundesrechnungshof, dessen Prifakti-
vitdten und -ergebnisse auch in der Fachéffentlichkeit aller an der Umsetzung des SGB I
beteiligter ,stakeholder® eine sehr hohe Aufmerksamkeit genieen und regelmafig von den
Beteiligten auf allen Ebenen bei ihren Qualitatssicherungsaktivitaten beriicksichtigt werden.®®

Zum anderen suggeriert die Zusammenfassung der Akteure, dass es sich bei diesen Organi-
sationen um homogene Gebilde mit einheitlicher Interessenlage handelt, welche geschlos-
sen auftreten und handeln. Dass dem nicht so ist, stellt seit Langerem allgemein anerkann-
tes Wissen der Politik- und Verwaltungswissenschaft dar und soll hier nicht weiter vertieft

% Siehe hierzu auch oben Kapitel 5.2.9.
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werden. Vor dem Hintergrund der Projektaufgaben wird eine summarische, zusammenfas-
sende Darstellung der zentralen Punkte herausgearbeitet.®® Allerdings sind bei der Interpre-
tation der Befunde und der Erarbeitung von Schlussfolgerungen sowohl die Heterogenitat als
auch die Interessenlagen wieder zu berlcksichtigen.

6.3.1 Bundesministerium fur Arbeit und Soziales

Qualitat der Leistungserbringung im SGB Il aus Sicht des BMAS

Die Position des BMAS geht davon aus, dass die Qualitat der Leistungserbringung sicherzu-
stellen und fortzuentwickeln sei. Hierzu konne die Steuerung im SGB Il einen wichtigen Bei-
trag leisten. Oberstes Ziel sei die Erreichung der Ziele des SGB Il unter wirtschaftlichem und
wirksamem Einsatz der Bundesmittel. Dabei gelte es, den Verfassungsauftrag der Schaffung
gleichwertiger Lebensverhaltnisse im Bundesgebiet trotz unterschiedlicher Organisations-
strukturen im SGB |l umzusetzen.

Der Versuch, Uber Mindeststandards eine méglichst einheitliche und verbindliche Basis fiir
Qualitatssicherung zu schaffen, hat am 13. Juli 2011 keine Mehrheit im Bund-Lander-
Ausschuss nach § 18c SGB Il gefunden. Somit unterscheidet sich der Prozess der Qualitats-
sicherung von der Zielsteuerung im SGB I, fir die im Jahr 2011 in Form der Zielwertefin-
dung in den Strukturen des Bund-Lander-Ausschusses sowie dem Instrument der Zielver-
einbarungen mit den Landern und der Zielnachhaltung in Zielerreichungsdialogen mit der BA
bzw. den Landern eine gemeinsame und einheitliche Grundlage entwickelt werden konnte.
Erst mit Bildung der Unterarbeitsgruppe (UAG) Qualitatssicherung SGB Il als Weiterentwick-
lung der vormaligen UAG Mindeststandards konnte ein neuer, breiterer Ansatz gefunden
werden. Dieser Ansatz habe die Unterstitzung aller Akteure im Bund-Lander-Ausschuss
gefunden.

Der Zielsteuerungsprozess in den Strukturen des Bund-Lander-Ausschusses sei eine
Governance-Ebene, in der eine Einflussmoéglichkeit des BMAS mittelbar auch auf die Quali-
tat gesehen werden konne. Als zudem noch relativ neues Instrument unterliege auch der
Zielsteuerungsprozess einer permanenten Uberpriifung und Fortentwicklung. In diesem Zu-
sammenhang wiesen auch die Lander und die BA auf eine notwendige Verknipfung von
Zielsteuerung und Ressourcenverteilung hin.

Die aktuell verwendeten Kennzahlen kénnten dabei aus Sicht der interviewten Exper-
ten/innen im BMAS nicht als alleinige Erfolgskriterien stehen bleiben, da das gesamte The-
ma der Nachhaltigkeit noch nicht hinreichend Berlcksichtigung fande. Sollte im Bereich der
Zielsteuerung allerdings starker auf eine Langfristperspektive rekurriert werden (denkbare
Beispiele: Mehrjahrigkeit, zielorientierte Mittelverteilung), missten ggf. erst einige grundle-
gende Probleme wie das Jahrlichkeitsprinzip des Bundeshaushalts angegangen werden.

Zwar geben die Expertengesprache im BMAS die Auffassung wieder, dass Zahlen im Kon-
text von Qualitat nicht alles abbilden kdnnen, so dass auch das Qualititsmanagement in der
BA als teilweise recht zahlenlastig angesehen, gleichzeitig aber auf die Limitierungen ande-
rer Verfahren hingewiesen wird. So wird in einem Interview dem Best-Practice-Ansatz eine

* Hinzu kommen auf dieser Ebene teils gravierende Differenzen in den Interessenlagen der beteiligten
Parteien, welche im Folgenden aber weitgehend ausgeblendet bzw. dort wo dies nicht praktiziert wer-
den kann, mdéglichst neutral dargestellt werden sollen.

183



Endbericht — Qualitatssicherung im SGB I

nur begrenzte Reichweite zugemessen, da u.a. auch den ,erfolgreichen* Jobcentern gar
nicht an einer Verbreitung ihrer Modelle und Erfahrungen gelegen sein kénne, weil dadurch
ihnr Wissensvorteil verloren ginge, wenn sich Nachahmer und Adaptierer ihres Wissens be-
dienten und sie dadurch moglichweise Gberholten.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass das Steuerungsinteresse des BMAS auf
.greifbare“ Kennzahlen oder zumindest ,griffige“ Verfahren ausgerichtet ist, nicht zuletzt, da
eine qualitative oder ,weiche“ Steuerung auf dieser Ebene als auch Uber die Ebenen hinweg
nur schwerlich zu implementieren sein wird. Ganz abgesehen von den Problemen bei der
Weitergabe der Steuerungsimpulse zwischen den verschiedenen Governance-Ebenen.

Neben der Zielsteuerung im SGB Il bestehen unverandert die bewahrten ,klassischen* For-
men der Aufsicht, mit denen das BMAS Einfluss auf die Qualitat im SGB Il nimmt. Uber den
Bund-Lander-Ausschuss und seine Gremienstruktur hinaus nimmt das BMAS mit vielfaltigen
Mechanismen und in unterschiedlicher Intensitat gemaf seiner Aufsichtsbefugnisse Einfluss
auf die Leistungserbringung im SGB II. Ein wesentliches Element ist hierbei die Freigabe von
Weisungen gegentber der BA und dem anschlieRenden Konsultationsverfahren mit Landern
und Kommunalen Spitzenverbanden. Weitere wichtige Elemente sind die Genehmigungsver-
fahren hinsichtlich Haushalt und Personal gegenlber der BA.

Fraglich ist, ob vor diesem Hintergrund im heterogenen Umfeld der Governance des SGB Il
ein einheitlicher Ansatz zur Qualitatssicherung Uberhaupt gelingen kann. Nicht nur im Ver-
haltnis zwischen Landern und den zugelassenen kommunalen Tragern ist eine breite Vielfalt
von Ansatzen zur Steuerung, Zielnachhaltung und Qualitatssicherung zu vermuten. Auch in
den gemeinsamen Einrichtungen und hierbei im Verhaltnis zur BA wird seitens des BMAS
erkannt, dass hier kein homogener, einheitlicher Block besteht und es Unterschiede in der
Steuerung, Zielnachhaltung und Qualitatssicherung zwischen den Regionaldirektionen, aber
auch zwischen den Geschaftsfihrungsvorsitzenden der 6rtlichen Agenturen gibt mit der Fol-
ge, dass auch in der ,gE-Welt* deutliche Qualitatsunterschiede vorhanden seien. Die Variati-
onsbreite an Steuerung und Qualitdtswesen sei bei den gemeinsamen Einrichtungen struk-
turbedingt jedoch deutlich geringer als bei den zugelassenen kommunalen Tragern, ein ge-
naueres Bild solle das Forschungsvorhaben zeigen.

Kooperation mit anderen Akteuren in Fragen von Steuerung und Qualitat

In jedem Fall wird das BMAS das Thema Qualitatssicherung weiter verfolgen. Einheitliche
Qualitatsstandards werden angesichts der unterschiedlichen Interessanlage der anderen
Akteure nach wie vor als nur schwer umsetzbar wahrgenommen und auch inhaltlich teilweise
kritisch hinterfragt. Da die Themenfelder der UAG Qualitatssicherung derzeit von den inter-
viewten Experten im BMAS als festgefahren angesehen werden, bedarf es diesen zufolge
eines kraftigen Impulses oder Anschubs, um wieder Bewegung in das Thema zu bringen.

Weiterentwicklungsansétze
Als Alternativen zur kennzahlengestutzten Steuerung sind aus der Sicht der interviewten
Experten/innen im BMAS folgende Moglichkeiten denkbar:

e Formulierung weiterer Qualitatsanforderungen im Gesetz, was allerdings technisch
und juristisch hochkompliziert sei;
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e noch starkere Steuerung der Qualitat durch untergesetzliche, eher prozessbezogene
Entscheidungen oder Weisungen. Diese (starkere) Orientierung am Revisionswesen
werfe hohe Anforderungen an das Austarieren von Input- und Ergebnissteuerung auf;

e Jobcenter-interne Verfahren der Qualitatssicherung (CAF, DIN-Vorgaben, Qualitats-
beauftragte, interne Kontrollsysteme, Verwaltungs- und Kontrollsysteme). Ggf. kdnne
die Erflllung von Standards zum Gegenstand von Zielvereinbarungen gemacht wer-
den.

6.3.2 Zentrale der Bundesagentur fir Arbeit

Verstandnis von Qualitat

Auf Ebene der BA-Zentrale wird das Thema Qualitat in der Grundsicherung differenziert ge-
sehen hinsichtlich der Flrsorgeleistungen, bei denen die Einhaltung des Rechts und der
Weisungen im Vordergrund stehen und der Integrationsleistungen, bei denen die Einhaltung
prozessualer Standards als Beitrag zur Wirksamkeitssteigerung im Mittelpunkt stehen. Bei
der Qualitat in der operativen Gesetzesumsetzung werden vier Elemente ausgemacht:

Rechtmaligkeit als Einhaltung von Gesetzen und Weisungen.

Wirksamkeit als Beitrag der Prozessqualitat zur Erreichung der Ziele des SGB |I.
Wirtschaftlichkeit als effizienter Einsatz der Ressourcen.

4. Kundenzufriedenheit als Ausdruck der Dienstleistungsorientierung.

wnh -

Dabei wird die Erbringung qualitativ hochwertiger Leistungen als in dezentraler Verantwor-
tung liegend gesehen und damit die Zustandigkeit der operativen Ebene hervorgehoben.
Allerdings wird auch erkannt, dass die Jobcenter bei ihren Qualitatsbemihungen der Unter-
stlitzung bedirften, was bereits Aktivitaten auf den dartber liegenden Ebenen erfordere.
Schliellich liege auch die strukturelle Verantwortung der Gesetzesumsetzung bei der BA
und kdnne nicht einfach den Jobcentern Uberlassen werden, auch wenn sich hier ein Span-
nungsfeld zwischen Strukturverantwortung und dezentraler, prozessual ausgelegter Verant-
wortung fur die Leistungserbringung ergebe. Zur Einlésung des im SGB |l enthaltenen Leis-
tungsversprechens bei Gleichbehandlung der Kunden/innen erfordere entsprechende Steue-
rungsmafnahmen. Steuerung in diesem Sinne stelle auch keinen Eingriff in die Gestaltungs-
freiheit der Jobcenter dar.

Steuerung von Qualitat iber Kennzahlen — Erfahrungen und Einschatzungen

Seitens der BA-Zentrale wird die Problematik von in Kennzahlen gegossenen Indikatoren
(z.B. die Schwierigkeit, Beratungsqualitat zu erfassen) erkannt. Auch seien mit den vor Jah-
ren eingefuhrten Mindeststandards als Prozessanforderungen einige schmerzhafte Erfah-
rungen gemacht worden. So hatte das grol3e Ziel der Qualitatsverbesserung im Sinne ge-
steigerter Kennzahlenwerte nicht erreicht werden und die Wirkungszusammenhange zwi-
schen Qualitat der Leistungserbringung und den Ergebniszielen des § 48a SGB Il nicht
nachgewiesen oder geklart werden kénnen.

Hinsichtlich der Qualitat der Leistungserbringung zeige die Erfahrung aulerdem, dass das
Problem der inhaltlichen Erfassung von Qualitat nicht durch ein Mehr an Qualitatskennzahlen
gelost werden konne, sondern dies vielmehr die Gefahr einer Ubersteuerung berge. Weiter-
hin kdnnten Uber Ausweichreaktionen die ,von oben® vorgegebenen Zahlen umgangen und
ausgehebelt werden. Schliel3lich entkoppelten sich Qualitdt und Kennzahlensteuerung, wenn
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die Anstrengungen in den Jobcentern nur noch darauf gerichtet seien, die bloften Zahlen zu
bedienen, gleichglltig, wie gut die Beratung und Kundenbetreuung ist. Daher seien die Vor-
gaben Zug um Zug gelockert und damit die Verbindlichkeit zuriickgenommen sowie verstarkt
auf Angebote, die freiwillig in Anspruch genommen werden koénnten, gesetzt worden. Aller-
dings stellt sich den Befunden aus den Interviews zufolge auch hier eine klassische burokra-
tische Reaktion ein, indem die Jobcenter oftmals alle ,Angebote” unter nicht unerheblichem
Ressourceneinsatz abarbeiten, um bei Nachfragen ,auf der sicheren Seite® sein und die ge-
forderten Zahlen liefern zu kénnen — eine aus Sicht der unteren Hierarchieebene vdllig logi-
sche Verhaltensweise in einer sich intern standig neu organisierenden GroRbehorde.

Zwischen der Zielerreichung nach § 48b SGB Il und den Qualitatszielen wird ein Span-
nungsverhaltnis wahrgenommen, das auch nicht damit gelést werden kdnne, dass Zielerrei-
chung und Qualitat konzeptionell unter dem Begriff der Performance zusammengefasst wr-
den, da die Ziele nicht gleichgerichtet seien und Zielkonflikte vorlagen.

Die Erfahrungen der BA-Zentrale mit Best Practice wurden als ernlichternd bezeichnet. In
einer entsprechenden von der BA entwickelten und zur Verfiigung gestellten Datenbank sei-
en praktisch keine Beispiele zu qualitatssteigernden Aktivitaten im weiteren Sinne oder zur
Prozessgestaltung eingestellt worden. Erklart wurde dies mit dem im vorherigen Kapitel er-
wahnten Argument, dass sich Jobcenter aus Konkurrenzgrinden schwer damit taten, ihre
wirklich zielfihrenden Erfahrungen weiterzugeben. Zudem stelle sich das Problem der
Rechtmafigkeit, die bei jedem einzustellenden Beispiel gegeben sein misse.

Bestandteile der Qualitatssicherung
Die Qualitatssicherung innerhalb der Bundesagentur ruht auf vier Saulen:

1. Prifberichte der Fachaufsicht und der Internen Revision sowie weiterer Prifinstanzen
(Bundesrechnungshof, Prifgruppe BMAS, Prifdienst Arbeitsmarktdienstleistungen).

2. Qualitatskennzahlen in standardisierter Form, wie bereits in Form der Mindeststan-
dards oben erwahnt.

3. IT-Abfragen (sog. Dora-Abfragen), bei denen es sich um rechtskreisiibergreifende,
verbindliche Verfahren zur Unterstlitzung der Fachaufsicht handelt. Hierbei werden
die identifizierten Mangel in das sog. Infoboard eingestellt und die Durchflihrung so-
wie Wirksamkeit von Beseitigungsmaflnahmen tberwacht.

4. Kundenzufriedenheit als reprasentative, bundesweite Erhebung, die friher Teil der
Zielsteuerung der BA war. Heute wird der Index als Orientierungs- und Hilfsgroie
verstanden und zusammen mit ausgewahlten Fragen im SGB-II-Cockpit abgebildet.

Wahrend Prifberichte der aufsichtsfliihrenden Instanzen ein klassisches Produkt verwal-
tungsmalfiger Kontrolle darstellen, sind die Erfahrungen mit Qualitatskennzahlen jangerer
Natur, wie oben fiir Mindeststandards und Qualitatskennziffern skizziert. Derzeit werden ver-
schiedene Qualitatskennzahlen erhoben. In der Ubersicht sind dies:

e Kennzahlen des Index zur Prozessqualitat: Bearbeitungsdauer von Einreichung voll-
standiger Antrag bis Bescheiderteilung, Dauer bis zum Erstberatungstermin, Erstbe-
ratung U25, Sofortangebot U25 und Anteil der giiltigen Eingliederungsvereinbarun-
gen (EGV).
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e Widerspriche und Klagen: Bearbeitungsdauer, Stattgabequote und Erfolgsquote von
Klagen.

e Datenabgleiche (§ 52 SGB Il) mit insgesamt vier erfassten Quoten.

e Dauer Antragstellung als Zahl der Tage von Antragstellung bis Verbescheidung in
Erganzung zum o0.g. Mindeststandard ,Bearbeitungsdauer®.

e Absolventenmanagement ausgedriickt als Anteil der Absolventen/innen von Einglie-
derungsmallnahmen, bei denen innerhalb von drei Monaten vor MalRnahmeab-
schluss die EGV erneuert oder ein Vermittlungsvorschlag unterbreitet wurde.

Auch wenn es sich nicht um verbindliche Standards und Vorgaben handelt, ist die Bedeu-
tung der Kennzahlen in der Praxis der Jobcenter doch erheblich. In den Fallstudiengespra-
chen in den gE wurde immer wieder auf diese Kennzahlen verwiesen, wobei die Mindest-
standards zu den Prozessen und die Kennzahlen, die sich auf Widerspriiche und Klagen
beziehen, erhebliche praktische Relevanz haben.

Als zentrale Bausteine fir die Organisation und Durchfihrung der Qualitatssicherung gelten
das Interne Kontrollsystem (IKS) und als Hilfsmittel die UFa-Tools (Unterstiitzung der Fach-
aufsicht). Letztere werden den Fallstudiengesprachen zufolge regelmafig in den gE einge-
setzt (vgl. auch Kapitel 5.1.1 und 5.1.2) und erfreuen sich dort groRer Beliebtheit, da sie die
Fachaufsicht wirksam unterstiitzen, auf einem popularen Tabellenkalkulationsprogramm auf-
gebaut sind und den 6rtlichen Verhaltnissen angepasst werden kénnen.

Von den gE wird darlber hinaus verbindlich gefordert, dass sie ein IKS implementiert haben,
das zumindest Reifegrad 3 aufweist (vgl. Bundesagentur flr Arbeit 2013). Auf dieser Stufe
wird das IKS als standardisiert bezeichnet, d.h. die Tatigkeiten und Kontrollen sind definiert,
dokumentiert und werden ausgewertet. Kontrollen werden vollstandig durchgefihrt und es
erfolgt eine regelmalige Anpassung an veranderte Risiken. Flr die Qualitdtssicherung in
den gE stellt das IKS den zentralen Baustein dar, da mit ihnen der Anspruch verbunden ist,
dass durch ein IKS alle qualitdtsbezogenen Aktivitdten systematisiert werden und damit
Transparenz uber die Qualitat der Leistungserbringung vor Ort geschaffen wird.

Weiterentwicklungsansatze

In inhaltlicher Hinsicht soll in naher Zukunft der Erfassung von Nachhaltigkeit hohe Prioritat
eingerdumt werden, wenngleich die damit verbundenen Probleme (Operationalisierung,
Messbarkeit, Wirkungszusammenhange) noch nicht geldst seien. In instrumenteller und
funktionaler Hinsicht beschéftigt sich die Zentrale der BA u.a. mit der Entwicklung eines inte-
grierten Managementsystems, das auf CAF — Common Assessment Framework aufbaut.”
Ansatzpunkte in thematischer Hinsicht sind hierbei (vgl. Penz und Mauruszat 2013):

e Dbessere Integration der Felder des Qualitdtsmanagements

e Konzentration auf erfolgskritische Standards

o Weiterentwicklung von Schwerpunktthemen

e Klarung des Verhaltnisses, der Zusammenhange von Qualitat und Ergebnissen

e Qualitat soll in den Performancedialogen verankert werden (Verhaltnis Zentrale zu
Regionaldirektionen)

® Zum CAF siehe Bundesverwaltungsamt — Deutsches CAF-Zentrum (Hrsg.): Selbstbewertung mit
CAF — Leitfaden fur die Praxis, Kéln 2009.
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e Unterstlitzung der gE bei der Einfihrung kontinuierlicher Verbesserungsprozesse
und/oder CAF
o Weiterentwicklung des IKS

In der Gesamtschau scheint sich die BA im Augenblick in einer Art Warteposition zu befin-
den, da einerseits nach Auffassung der Zentrale die Qualitdtskennzahlen nicht mehr in der
Art und Weise wie noch vor wenigen Jahren nachgehalten — und damit aus Sicht der Job-
center de facto eingefordert — werden und andererseits keine neue, umfassende Systematik
im Qualitatswesen vor der Implementierung steht.

6.3.3 Kommunale Spitzenverbande

Ausgangslage und grundsatzliche Positionen

Die beiden in die Untersuchung einbezogenen kommunalen Spitzenverbande, der Deutsche
Stadtetag (DST) und der Deutsche Landkreistag (DLT) reklamieren als Interessenverbande
fur sich keinen eigenstandigen Steuerungsanspruch. Die Positionen der beiden Verbande in
Fragen der Steuerung und Qualitat sind weitgehend deckungsgleich und in den Gesprachen
festgestellte Unterschiede sind von untergeordneter Bedeutung, so dass sie im Folgenden
vernachlassigt werden kénnen. In den Positionen beider Spitzenverbande wird beispielswei-
se die Unabhangigkeit der kommunalen Ebene und die Autonomie kommunaler Selbstver-
waltung durchgangig betont und steuernde Einflussnahme von Landes- und Bundesebene
kritisch hinterfragt. Die Wahrnehmung und Vertretung kommunaler Interessen in Fragen von
Steuerung und Qualitat beziehen sich bei beiden Verbanden praktisch ausschlief3lich auf die
Optionskommunen, auch weil in den gE die BA-Seite ein deutliches Ubergewicht besitze.

Steuerung im SGB Il: Kompetenzen und Zustandigkeiten

Die Steuerung mit Zielvereinbarungen habe sich im GroRRen und Ganzen bewahrt, auch
wenn die dem Aushandlungsprozess zugrunde liegenden Prognosen noch Verbesserungs-
potenzial aufwiesen. Wobei im Kontext von Steuerung gerade fiir die kommunal zu verant-
wortenden Leistungen die grundsatzliche Frage der Zustandigkeiten und Kompetenzen auf-
geworfen und die Forderung nach strikter Einhaltung der Rollenklarheit im foderalen Gefilige
erhoben wird.

Das Erfordernis, die Leistungserbringung seitens Bund und Lander zu steuern, wird nicht
grundsatzlich in Frage gestellt — allerdings unter der Bedingung, dass die Autonomie der
Selbstverwaltungskorperschaften auf kommunaler Ebene gewahrt und Zustandigkeit sowie
Kompetenzen beachtet wirden. So werden eine strikte und enge Zielsteuerung unter Hin-
weis auf die kommunale Autonomie als problematisch und bundeseinheitliche Qualitatsstan-
dards, z.B. in Form von Mindestanforderungen, als juristisch bedenklich erachtet.

Daraus folgt ein Spannungsfeld zwischen Steuerungsanspruch und -interesse insbesondere
des Bundes einerseits und der Intensitadt und Reichweite steuernder Interventionen anderer-
seits. Wobei die Konsequenz aus Sicht der Verbande darin besteht, dass weitgehend auf
,harte” Steuerungsinstrumente verzichtet und verstarkt auf ,weiche® Instrumente sowie auf
die Freiwilligkeit der Ubernahme durch die Kommunen gesetzt wird bzw. werden sollte.

Der Aspekt der Freiwilligkeit bildet die Basis des von den Spitzenverbanden fiir die Options-
kommunen aufgelegten Benchlearning, das trotz der kurzen Zeit seit seiner Einfuhrung be-
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reits gute Ergebnisse aufweise. Gleichzeitig sei damit der Beleg erbracht, dass auch mit
~weichen® Instrumenten und auf Basis von Vertrauen, Eigeninteresse und Pflichtenerflllung
seitens der kommunalen Ebene durchaus steuernde und qualitatssteigernde Veranderungen
bewirkt werden kénnten, auch wenn hinsichtlich der Ubertragbarkeit durchaus die potenziel-
len Probleme und Grenzen gesehen wirden.

Konsequenter Weise wird von den Verbanden auch die Klarheit der Aufgabenverteilung zwi-
schen den Ebenen angemahnt: Bund und Lander seien im Rahmen der gesetzlichen Aufga-
benverteilung zustandig fur Aufsicht und Steuerung, wahrend Qualitdt und Controlling unter
die Organisationshoheit der Jobcenter falle und damit Angelegenheit der Geschaftsfiihrun-
gen sei. Im Ergebnis wird der Handlungsspielraum des Bundes (und der Lander) Uber Steue-
rung die Qualitat der Leistungserbringung zu beeinflussen als Uberaus schmal erachtet und
dabei auf die (verfassungs-)rechtlichen Rahmenbedingungen verwiesen.

Qualitatsverstandnis

Bei den derzeitigen Kennzahlen nach § 48a SGB Il als Steuerungsgrundlage wird darauf
verwiesen, dass sie teilweise zu grob definiert seien oder zu kurz griffen. So sei z.B. beim
Langzeitleistungsbezug eine differenzierende Betrachtung notwendig, da sich bereits heute
mehr als die Halfte der eLb im langeren Leistungsbezug befinden. Zu kurz griffen die Kenn-
zahlen, da die Nachhaltigkeit der erzielten Ergebnisse nicht bericksichtigt werde. In diesem
Zusammenhang wird darauf hingewiesen, dass die Zusammenhange zwischen den Kenn-
zahlen untereinander als auch zwischen Kennzahlen und Qualitatssicherung noch nicht ge-
klart seien, wobei gerade die Kenntnis Uber die Wirkungszusammenhange fiir eine Kennzah-
lensteuerung wichtig sei. Des Weiteren wird auf den Aufwand, der mit der Einfihrung und
Umsetzung von Qualitatskennzahlen verbunden ist, aufmerksam gemacht und eine kritische
Nutzen-/Aufwandsbetrachtung eingefordert, wobei insbesondere der vor Ort tatsachlich ent-
stehende Nutzen sorgfaltig zu prifen ware.

BegruRenswert sei zur Beriicksichtigung von Nachhaltigkeit eine Uberjahrige Zielsteuerung
mittels eines Indikators zur Nachhaltigkeit, wobei neben der nicht unerheblichen Problematik,
einen operationalisierbaren Indikator zu entwickeln und alle Beteiligten darauf zu verstandi-
gen, auch die daflr erforderlichen Rahmenbedingungen zu schaffen waren. Dazu gehdrten
die Uberwindung der Jahrlichkeit der Haushalte und auch der Verzicht auf eine einjéahrige
Steuerung.

Hinsichtlich des Verstandnisses von Qualitat der Leistungserbringung wird zum einen auf die
generelle Problematik, dies zu bestimmen und zu definieren hingewiesen und zum anderen
auf die operative Ebene in den Jobcentern, wo Qualitat im Verhaltnis Mitarbeiter/in und Kun-
de/in erbracht werde. Mit der Verortung auf dieser individuellen Ebene wird eine Absage an
einengende Standardisierungsversuche verbunden. Gleichzeitig werden die Bestimmung
und die Nachhaltung von Qualitat sowie die Qualitatssicherung nicht als Aufgabe der Uberre-
gionalen Governance gesehen. Damit schlief3t sich der Kreis zur oben dargestellten Position
bei der Frage der Zustandigkeit und Kompetenzen.

Weiterentwicklungsansatze fir Steuerung und Qualitat
Vorstellbar ware fir die Verbande, wenn ein gemeinsames Konzept zu Qualitat und Quali-
tatssicherung auf Bundes- oder Landesebene entwickelt werden kénnte, das mit inhaltlichen,
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generellen und lediglich rahmensetzenden Vorgaben versehen an die kommunale Ebene
weitergereicht wird, wo es auf freiwilliger Basis mit konkreten Inhalten gefullt wird.

Als mogliche Alternative zur Standardisierung von Teilen der Qualitdt oder zu Mindeststan-
dards wird ein gemeinsam definiertes Qualitatsziel gesehen, das gesetzlich verankert in die
Zielvereinbarungsprozesse gerade auch auf Bundesebene eingebettet wird.

In Fortfihrung des Grundsatzes der Freiwilligkeit wird auRerdem ein qualitatives Berichtswe-
sen vorgeschlagen, das jenseits von Controlling, Steuerung oder Leistungsvergleichen the-
matisch gegliederte Beschreibungen der Gegebenheiten innerhalb der Jobcenter, insbeson-
dere die Gestaltung von Leistungsprozessen, allen freiwillig interessierten Jobcentern zur
Verfiigung stellt. Eine Anpassung oder Ubernahme bliebe dabei den Jobcentern tiberlassen.
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7. Zusammenfassung und Handlungsempfehlungen

Im Folgenden werden zunachst die zentralen Befunde des Forschungsprojekts zusammen-
gefasst. Diese finden sich in Kapitel 7.1, in dem auch auf die im Rahmen der Fallstudien
hervorgetretenen und besonders erwahnenswerten Good-Practice-Beispiele verwiesen wird,
die in den Kapiteln 4 bis 6 naher beschrieben sind. Die auf Basis dieser Befunde formulier-
ten Handlungsempfehlungen sind Gegenstand von Kapitel 7.2, in dem wir konkrete Vor-
schlage zur Weiterentwicklung der Auseinandersetzung mit dem Thema Qualitat der Leis-
tungserbringung in der Grundsicherung unterbreiten.

7.1 Zusammenfassung der zentralen Ergebnisse

Die in diesem Bericht prasentierten Ergebnisse der einzelnen Untersuchungsschritte kénnen
zu den im Folgenden dargestellten Kernbefunden verdichtet werden.

1. Grol3e Heterogenitéat bei der Prozessgestaltung und dem damit verbundenen Quali-
tatsverstandnis

Aus den Fallstudien in 15 Jobcentern lasst sich sehr deutlich erkennen, dass bei der Ausge-
staltung der Kern- und Stitzprozesse in der Praxis eine groRe Heterogenitat hinsichtlich des
konkreten Vorgehens, der damit verbundenen Ziele und damit auch des zugrunde liegenden
Verstandnisses von hoher Qualitat vorherrscht. Diese Heterogenitat dirfte sicher nicht Gber-
raschend sein, macht jedoch deutlich, dass die Vorstellung einer vergleichbaren oder gar
einheitlichen Leistungserbringung in der Grundsicherung auf prozessualer Ebene an der Re-
alitat vorbeigeht. Die Notwendigkeit, lokale Gegeben- und Besonderheiten bei der konkreten
Prozessgestaltung zu berticksichtigen, wurde von den Gesprachspartnern/innen in den Fall-
studien plausibel und nachvollziehbar dargelegt. Konkrete Ausgestaltungen von Prozess-
schritten, die im Vergleich zu alternativen Gestaltungsformen immer und in jeglichem Kontext
als Uberlegen erachtet werden kénnen, konnten nicht identifiziert werden. Allerdings zeigen
die Ausflihrungen zu den Prozessen in Kapitel 4 verschiedene Lésungsmoglichkeiten und
Ansatze fur die Gestaltung einzelner Prozesse auf, die als Anregungen fir andere Jobcenter
dienen kénnen.

2. Prozessqualitat ist das Fundament flr die Qualitat der Leistungserbringung in der
Grundsicherung insgesamt

Eine auf die lokalen Gegeben- und Besonderheiten ausgerichtete, optimale Ausgestaltung
der Kern- und Stltzprozesse stellt das Fundament fiir die Qualitat der Leistungserbringung in
der Grundsicherung insgesamt dar. Qualitatsprobleme in den Jobcentern werden von den
Gesprachspartnern/innen auf allen Ebenen iberwiegend und primar auf Prozessmangel zu-
rickgeflihrt. Als weiterer wichtiger Hemmschuh werden von den Gesprachspartnern/innen
die unzureichende Personalausstattung und die hohe Fluktuation beim Personal genannt,
die jedoch weitgehend der eigenen Gestaltungsmadglichkeit entzogen seien. Dariber hinaus
haben die Untersuchungen gezeigt, dass von den Jobcentern als wichtig erachtete Prozes-
se, die nur ungenligend umgesetzt sind, einen signifikant negativen Zusammenhang mit der
Ergebnisqualitat in Termini der Kennzahlenperformance aufweisen. Trotz der (iberragenden
Bedeutung von Prozessqualitat scheint eine regelmaRige und systematische Uberprifung
der Ausgestaltung aller Prozessschritte in den Jobcentern nicht durchgangig stattzufinden.
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Good Practice: In einzelnen Jobcentern findet sich eine formale Definition und Dokumentati-
on von Prozessen in einem entsprechenden Handbuch. Diese werden darlber hinaus strin-
gent Uber die Hierarchieebenen hinweg im Rahmen eines ausgefeilten Besprechungswe-
sens kommuniziert, was zumindest als ein erster Schritt in die oben beschriebene Richtung
verstanden werden kann.

In einem weiteren Jobcenter wird ein sog. ,Zielnavigator zur Bestimmung von geschaftspoli-
tischen Zielen sowie MaRRnhahmen fir deren Umsetzung auf samtlichen Hierarchieebenen
eingesetzt. Dies steht exemplarisch fir die gute Praxis einer systematischen Zielbestimmung
und der Steuerung ihrer operativen Umsetzung, die insbesondere fir gréRere Jobcenter ge-
eignet zu sein scheint.

3. Prozess- und Organisationsveranderungen finden weitestgehend isoliert statt

Im Rahmen der Fallstudiengesprache wurde deutlich, dass in den Jobcentern haufig An-
strengungen zur Veranderung einzelner Prozesse oder bestimmter Organisationsmerkmale
unternommen werden, die mitunter auf langwierigen und aufwandigen Abstimmungsverfah-
ren beruhen. Vereinzelt finden sich auch Beispiele flir Neuorganisationen und Riickorganisa-
tion der Neuorganisation in Reaktion auf festgestellte Qualitdtsveranderungen. Diese Veran-
derungen folgen oftmals dem Prinzip ,trial and error®. Dabei ist haufig keine systematische
Auswertung der Erfahrungen mit diesen Veranderungen und auch kein Transfer selbiger zu
erkennen. Die einzelnen Jobcenter sind somit stark auf sich allein gestellt oder werden gar
allein gelassen.

Good Practice: Hervorgehoben werden kann hier der Benchlearning-Ansatz der zkT, der
dezidiert auf den Transfer von Erfahrungen und das Lernen von anderen abzielt und der zu-
dem von Aspekten des Leistungsvergleichs frei ist. In eine ahnliche Richtung gehen die von
den Regionaldirektionen der BA organisierten Clustergespréache fur gE.

4. Qualitatsverstandnis variiert Gber die (Hierarchie-)Ebenen und ist oftmals diffus

Die Fallstudien haben gezeigt, dass das Qualitatsverstandnis substanziell Uber die unter-
schiedlichen (Hierarchie-)Ebenen hinweg variiert und innerhalb der Jobcenter auf Teamlei-
tungsebene ,umbricht‘. Diese nimmt daher eine Art ,Scharnierfunktion wahr und steht be-
sonderen Herausforderungen hinsichtlich der Vermittlung zwischen den Anforderungen einer
vertikalen Steuerung innerhalb der Organisation einerseits und der Bertcksichtigung der
eher horizontalen Beziehung zwischen Kunden/innen und Vermittlern/innen bzw. Fallmana-
gern/innen andererseits gegenlber. Die Befunde aus den Fallstudien stehen dariiber hinaus
in einem deutlichen Kontrast zu den AuBerungen der Geschéftsfiihrungen in der Onlinebe-
fragung, in der 88% der Befragten der Aussage ,In unserem Jobcenter herrscht bei allen
Fach- und Fuhrungskraften Einigkeit dariber, was unter hoher Qualitat zu verstehen ist.”
zustimmen.

Insgesamt deuten die gesammelten Erkenntnisse darauf hin, dass insbesondere die Mitar-
beiter/innen auf der Fachkrafteebene nur punktuell in das Qualitadtswesen einbezogen sind
und es den Jobcentern praktisch kaum gelingt, die Belegschaften bei diesem Thema ,mitzu-
nehmen®. Darlber hinaus Uberwiegt der Eindruck, dass bei den unterschiedlichen Ge-
sprachspartnern/innen ein eher diffuses Verstandnis von Qualitat vorliegt, das gleichzeitig
noch auf begriffliches Durcheinander stot. Letzteres kann an in der Praxis haufig vorzufin-
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denden unklaren Definitionen von und Abgrenzungen zwischen Qualitditsmanagement, Qua-
litdtssicherung, IKS, QS-Verfahren, QS-Instrumente und Fachaufsicht festgemacht werden.
Zudem wird dies in der auf der operativen Ebene oft unklaren Unterscheidung zwischen Auf-
gaben des Controllings und der Qualitatssicherung deutlich, worin zugleich Defizite hinsicht-
lich einer ,Kultur des Lernens aus Fehlern® sichtbar werden. So werden zwar die Erkenntnis-
se aus der Fachaufsicht und den Prifungen regelmaRig an die Mitarbeiter/innen zurtickge-
spielt, dennoch gelingt es den verantwortlichen Teamleitungen nicht immer, den gepriiften
Mitarbeitern/innen die Auslibung der Fachaufsicht als Chance zur eigenen Verbesserung zu
vermitteln, da diese haufig eher als Kontrolle empfunden wird. Eine ,Kultur des Lernens aus
Fehlern® geht einher mit der Einsicht, dass in einem derart komplexen Gesetzbuch wie dem
SGB Il die Arbeit einer operativen Fachkraft kaum vollkommen fehlerfrei sein kann. Fehler
mussen daher priméar als Chance fiir Lernprozesse erachtet werden.

In der Gesamtschau kdnnen folgende Verstandnisse von Qualitat in der Grundsicherung
festgehalten werden, deren Berlcksichtigung in der konkreten Umsetzung des SGB Il unter-
schiedlich stark ausgepragt ist”":

e Aus Perspektive der Bedarfsgemeinschaften: Sicherung des Lebensunterhalts und
Unterstiitzung bei der Uberwindung der Hilfebeduirftigkeit

e Aus Perspektive der Steuerzahler/innen: Maglichst hohe Wirtschaftlichkeit des Mitte-
leinsatzes

e Aus Perspektive der (lUberregionalen wie lokalen) Governance und der Flihrungsebe-
ne der Jobcenter: Zielerreichung nach § 48a SGB Il (inkl. Nachhaltigkeit der Integra-
tionen), Rechtmafigkeit und (zum Teil) hohe Kundenzufriedenheit

e Aus Perspektive der operativen Mitarbeiter/innen: Hohe Arbeitszufriedenheit und Hilfe
fir Bedarfsgemeinschaften bzw. eLb

o Aus Perspektive der mittleren Flhrungsebene (v.a. Teamleitung): Verbindung aus
Zielerreichung/RechtmaRigkeit und Mitarbeiterzufriedenheit

In der Praxis tritt vor allem die Perspektive der (Uberregionalen wie lokalen) Governance und
der Fuhrungsebene der Jobcenter dominierend in Erscheinung.

5. Instrumentelle Betrachtungsweise dominant

Die Gesprache mit den Mitarbeitern/innen auf unterschiedlichen Ebenen in den Jobcentern
legen den Schluss nahe, dass Qualitdt und deren Sicherung oft rein instrumentell betrachtet
wird, d.h. Uberwiegend aus der Perspektive bzw. in der ,Bedienung® der existierenden Quali-
tatssicherungsinstrumente und nicht primar aus Sicht der Inhalte. Auf instrumenteller Ebene
werden in allen Jobcentern hohe Anstrengungen unternommen, die sich tendenziell in einer
besseren Ergebnisqualitdt (v.a. Kennzahlenperformance) niederschlagen. Diese Anstren-
gungen sind jedoch sehr oft nicht systematisch miteinander verbunden, und es ist kein
durchgehendes Konzept zu erkennen. Die instrumentell dominierte Sichtweise sowie die
oben genannten unterschiedlichen Perspektiven fuhren zu unterschiedlichen Handlungswei-
sen in Fragen der Qualitat, die eine oft beklagte Entkopplung von Zielsteuerung und Qualitat
weiter beférdern.

" Diese Verstandnisse haben sich natiirlich innerhalb der gesetzlichen Rahmenbedingungen zu be-
wegen.
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Good Practice: An einem (kleinen) Fallstudienort kommt eine der Gré3e des Jobcenters an-
gemessene Prifmatrix zum Einsatz, deren inhaltliche Fillung regelmafiig tberprift und fort-
geschrieben sowie auf ihre Sinnhaftigkeit hinterfragt wird. Dies verdeutlicht, dass auch mit
einfachen Mitteln eine systematische und blndige, an den konkreten Problemen und nicht
am Instrument orientierte Qualitatssicherung betrieben werden kann.

6. Systematische und prospektive Ansatze sind selten

Die gesammelten Erkenntnisse zu Verwaltungs- und Kontrollsystemen, wie dem IKS der BA,
deuten darauf hin, dass diese mehr als ,statische Pflichtibung® erachtet und nicht konse-
quent fur die Qualitatssicherung genutzt werden. Insgesamt scheinen sie in der Praxis sehr
stark auf die Ausgestaltung der Fachaufsicht zu fokussieren und werden auch von den Akt-
euren vor Ort teilweise als zu einfach aufgebaut, zu oberflachlich, zu defizitorientiert und als
sehr reaktiv erachtet. Die reaktive Betrachtung von Qualitatssicherung, d.h. die Beseitigung
von Fehlern aus der Vergangenheit, ist den Ergebnissen der Fallstudien zufolge auch die
dominante Vorgehensweise. Ein prospektives Vorgehen, bei dem die Vermeidung von Feh-
lern — auch solchen, die bis dato vor Ort zwar noch nicht passiert sind, in anderen Jobcen-
tern allerdings schon — stellt eine seltene Ausnahme dar.

Des Weiteren konzentriert sich die Qualitatssicherung weitestgehend auf die Beobachtung
von Defiziten und die Einleitung von Veranderungen und damit gewissermallen auf die bei-
den ersten Schritte eines zyklischen Prozesses. Die Qualitatssicherung ist jedoch oftmals
nicht in einen durchgangigen Managementzyklus (,plan-do-check-act“) eingebunden. Gleich-
wohl legen die Ergebnisse der empirischen Analysen den Schluss nahe, dass eine systema-
tische Auseinandersetzung mit Qualitatssicherung einen Beitrag zur Ergebnisqualitat leisten
kann. So zeigen etwa die multivariaten Analysen, dass eine regelmalige Anwendung von
Methoden des Risikomanagements mit einer signifikant niedrigeren Quote der Stattgabe bei
Widersprichen einhergeht. Allerdings erweisen sich die Methoden des Risikomanagements,
die in den Fallstudien vorgefunden wurden, bislang als wenig elaboriert. Sie konzentrieren
sich zum einen meist auf die allgemeine Identifikation von Risiken ohne nahere Analysen zu
deren ,Schadensausmafy® und Eintrittswahrscheinlichkeit oder zum anderen auf die Betrach-
tung von Kennzahlen hinsichtlich drohender Risiken der Zielverfehlung.

Good Practice: An einem Fallstudienstandort wird ein prospektives Vorgehen (was konnte
passieren?) dadurch unterstitzt, dass auch die Prifberichte von andern Jobcentern syste-
matisch ausgewertet und die Befunde in Form von Hinweisen tber die Teamleitungen sowie
eine Grundsatzleitung an die operativen Mitarbeiter/innen kommuniziert werden.

An zwei weiteren Standorten finden sich zudem eigene Weiterentwicklungen des IKS, die auf
dessen jahrliche Anpassung und Verfeinerung abzielen bzw. das Standard-IKS durch zykli-
sche Elemente und die Méglichkeit der Aufnahme von Impulsen von aul3en erganzen.

Die Zertifizierung tber EFQM, wie sie in einem Jobcenter vorgefunden wurde, kann ebenfalls
als hilfreiche Systematik fir eine integrative Gestaltung des Qualitdtsmanagements bezeich-
net werden. Allerdings bedarf eine solche externe Zertifizierung fir eine erfolgreiche Umset-
zung vor allem auch der Akzeptanz der operativen Ebene, die darlber hinaus Uber weiter
geeignete kommunikative MaRnahmen innerhalb der Organisation sicherzustellen ist.
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Eine weitere Variante von Good Practice stellt die Kombination eines relativ ausgereiften IKS
(Reifegrad 5) mit einem Operativen Programm dar, in dem umfangreiche organisatorischen,
personelle und fuhrungshezogene MalRnahmen zur Qualitdtsentwicklung beschrieben sind.
Dies wird flankiert durch eine transparente Kommunikation von Zielen und Mafinahmen uber
die verschiedenen Hierarchieebenen der Organisation hinweg. Da dies auch eine Nachhal-
tung und Ruckkopplung der Ergebnisse umfasst, kommt ein solcher Ansatz einem geschlos-
senen Qualitatsmanagement-System bereits relativ nahe.

7. Governance ist heterogen und orientiert sich zumeist an Ergebnisqualitét

Fir die Akteure der Uberregionalen Governance kann zunachst ein Steuerungsauftrag und
damit verbunden auch eine Steuerungsnotwendigkeit konstatiert werden. Diese ergeben sich
aus den gesetzlichen Vorgaben zur Aufsicht und der Notwendigkeit des Abschlusses von
Zielvereinbarungen, die sich beide an die Ebene der lokalen Governance richten, auf der der
Steuerungsauftrag besonders deutlich und umfassend zu Tage tritt. Hinsichtlich der Umset-
zung dieses Auftrags lasst sich ein hohes Mal® an Heterogenitat vor allem auf Ebene der
lokalen Governance und auch der Bundeslander beobachten.

Den unterschiedlichen Governanceebenen gemein ist die Uberwiegende Nutzung von ,wei-
chen® Steuerungsinstrumenten, zunehmend auch innerhalb der BA-Welt, wenngleich die
Freiwilligkeit der Angebote auf den unteren Ebenen noch nicht vollstandig als solche wahr-
genommen wird. Alles in allem gesehen, hat die Bedeutung von Kennzahlen und auch die
.Kennzahlenglaubigkeit* auf den Governanceebenen, die ohnehin auf Seiten der BA deutli-
cher ausgepragt war, in der jungeren Vergangenheit splrbar abgenommen.

Dariber hinaus verbindet die unterschiedlichen Governanceakteure und -ebenen, dass As-
pekte der Qualitat der Leistungserbringung im Rahmen der Zielsteuerung vorwiegend dann
thematisiert werden, wenn es um die Zielerreichung nach § 48a SGB Il bzw. die Grinde fur
deren Nichterreichung geht. Qualitat in der Grundsicherung wird somit haufig in Termini von
Begrindungen fur die Nichterreichung bestimmter Aspekte der Ergebnisqualitat betrachtet.

Good Practice: Die Benennung eines SGB-II-Koordinators auf kommunaler Seite bei gE ver-
einfacht die Zusammenarbeit erheblich, reduziert Schnittstellenprobleme und generiert Wirk-
samkeitspotenziale. Zugleich starkt sie die Wahrnehmung und Einbindung der Kommunen
bei der Umsetzung des SGB II.

7.2 Handlungsempfehlungen

Vor obigem Hintergrund werden im Folgenden zwei Vorschlage prasentiert, deren Umset-
zung aus unserer Sicht einen substanziellen Beitrag fiir eine systematische und erfolgver-
sprechende Auseinandersetzung mit dem Thema Qualitat der Leistungserbringung in der
Grundsicherung leisten kann. Der erste Vorschlag zielt darauf ab, einen Beitrag zur begriffli-
chen Klarheit zu leisten. Die zweite Empfehlung hat zum Ziel, einen Einstieg in eine syste-
matischere Auseinandersetzung mit Qualitat in der Grundsicherung anzustof3en.

7.2.1 Beitrag zur begrifflichen Klarheit: Einfihrung des Begriffs , Qualitatsarbeit*

Unter Qualitatsarbeit verstehen wir eine systematische und prospektive Auseinandersetzung
mit den Inhalten und den Verfahren/Instrumenten der Qualitatssicherung, bei der alle oben
genannten Verstandnisse von Qualitat in der Grundsicherung berlcksichtigt und zu einem
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koharenten Zielsystem vereint werden. Qualitatsarbeit bezieht somit alle in die Leistungser-
bringung in der Grundsicherung involvierten Akteure auf allen Ebenen mit ein. Dies gilt ins-
besondere auch flir die operativ tatigen Mitarbeiter/innen der Jobcenter. Deren Qualitatsver-
standnis muss angemessen bericksichtigt werden, und es muss ihnen klar vermittelt wer-
den, worin ihr jeweiliger Beitrag zu einer qualitativ hochwertigen Leistungserbringung konkret
besteht. Qualitatsarbeit kann also nicht ,von oben* verordnet, sondern muss ,von unten® er-
arbeitet und in der Praxis gelebt werden. Die konzeptionelle Verantwortung flr Qualitatsar-
beit ist allerdings zwingend auf der Filhrungsebene zu verankern.

Dabei ware es verfehlt, anzunehmen, dass sich Qualitatsarbeit automatisch als Ergebnis
maximaler Autonomie oder grofl3er Mitarbeiterzufriedenheit einstellt. Eine derartige Position
wird in der Praxis der Leistungserbringung von keinem Akteur vertreten und kann auch nicht
durch die gesammelten Befunde untermauert werden. Gleichzeitig muss berilcksichtigt wer-
den, dass Qualitatsarbeit im obigen Sinne auch nicht allein durch die Vorgabe von einzuhal-
tenden globalen Mindeststandards sichergestellt wird. Kennzahlengestiitzte Mindeststan-
dards sind daflir zum einen zu grob und nicht ausreichend auf die lokalen Handlungserfor-
dernisse zugeschnitten. Dariber hinaus erscheinen die existierenden Mindeststandards der
BA in der Mehrheit der Falle als zu wenig ambitioniert und ihre Einhaltung erfolgt oftmals
mechanistisch, ohne dass ein klarer Bezug zur Qualitat einzelner Prozessschritte erkennbar
ist.

Obige Definition von Qualitatsarbeit entspricht dem modernen Verstandnis eines erfolgver-
sprechenden Qualitdtsmanagements. Dieses lasst sich wie folgt zusammenfassen: ,Quali-
tatsmanagement kann weder auf den Einsatz isolierter Steuerungsinstrumente und moderne
Organisationswerkzeuge noch auf das Abarbeiten von Regeln und Kontrollen reduziert wer-
den. Vielmehr fordert und férdert Qualitatsmanagement eine Organisationskultur, die vom
gemeinsamen Lernen, respektvollen Umgang miteinander, vorbildlichem Flhrungsverhalten
und klarer Zielorientierung auf allen Ebenen gepragt ist.“ (Bundesverwaltungsamt 2009). Um
die oben genannten begrifflichen Abgrenzungsprobleme zu vermeiden, schlagen wir vor, den
Begriff der Qualitatsarbeit in den Diskurs zum Thema Qualitat in der Grundsicherung fur Ar-
beitsuchende einzufiihren und mit diesem weiter zu arbeiten.

7.2.2 Beitrag zur systematischeren Auseinandersetzung mit Qualitat in der Grundsi-
cherung: Verbindlicher Einstieg in eine lokale Qualitatsarbeit

Lokale Konzepte fur Qualitatsarbeit

Wir schlagen die Einfihrung von lokalen Konzepten zur Qualitatsarbeit vor, die nach ihrer
erstmaligen Erstellung regelmaRig (d.h. in einem klar definierten Turnus von etwa zwei Jah-
ren) Uberpriift und ggf. Gberarbeitet bzw. angepasst werden missen. Die Er- und Uberarbei-
tung dieser Konzepte ist als explizite Aufgabe jedes Jobcenters vor Ort zu verstehen, um
eine bestmdgliche Ausrichtung der Qualitatsarbeit auf die lokalen Gegeben- und Besonder-
heiten zu ermdglichen. Die Jobcenter sollen hierfur somit ein Héchstmal an Gestaltungsfrei-
heit erhalten. Gleichzeitig soll sichergestellt werden, dass diese Gestaltungsfreiheit auch
genutzt wird, weshalb wir vorschlagen, die Einfihrung der lokalen Konzepte fir Qualitatsar-
beit verbindlich zu machen.
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Ansatzpunkt Prozessqualitat

Die Konzepte missen an der Verbesserung von Prozessqualitéat ansetzen, d.h. benennen,
welche Prozessschritte durch welche MaRnahmen verbessert werden sollen und warum (be-
grindete Auswahl). Diese Prozessverbesserungen missen dartber hinaus als Zwischenzie-
le flr eine Verbesserung klar definierter Aspekte der Ergebnisqualitat dienen und daher mit
einer — zumindest theoretisch — plausibel begrindeten Wirkungserwartung unterlegt werden
(z.B.: ,\Wenn wir A machen, dann verbessern wir die Qualitdt des von uns als verbesse-
rungsbeddirftig und -lohnend identifizierten Prozesses B, was mit hoher Wahrscheinlichkeit
dazu flhren wird, dass die Leistungsbescheide weniger Fehler enthalten und daher weniger
Widerspriiche eingelegt werden.”).

Lernendes System kontinuierlicher Verbesserung

Diese Konzepte sind laufend zu Uberprifen und an Veranderungen anzupassen, also in ei-
nen Zyklus zu Uberflihren, der aus folgenden Schritten besteht: Bestandsaufnahme des Sta-
tus quo — Auswahl und Planung von Mallhahmen zur Verbesserung — Durchflihrung dieser
MafRnahmen — Erfolgskontrolle — Bestandsaufnahme etc. Damit soll der Einstieg in ein ler-
nendes System kontinuierlicher Verbesserung in der Grundsicherung erreicht werden, das
vom Ansatz des Total Quality Management inspiriert ist. Bei dieser Betrachtungsweise soll
Qualitat nicht als Ziel erachtet werden, sondern als Prozess, der solange andauert, wie der
Grenznutzen von Veranderungen/Prozessverbesserungen grofer ist als die Grenzkosten der
dafiir notwendigen MaRnahmen™. Ein Vergleich von Grenznutzen und Grenzkosten samtli-
cher Malinahmen ist bei dieser Sichtweise wichtig, um die Perspektive des Finanziers (d.h.
v.a. des Steuerzahlers) in die Qualitatsarbeit einzubeziehen.”

Starkung der Systematik

Es soll darliber hinaus erreicht werden, dass die Festlegung der Inhalte der Qualitatssiche-
rung und -verbesserung an die lokalen Besonderheiten angepasst und eine rein instrumen-
telle Betrachtung von Qualitat und Qualitatssicherung verhindert wird. Wir versprechen uns
davon somit eine Starkung der Systematik in der Auseinandersetzung mit dem Thema Quali-
tat in der Grundsicherung, die auf einer informierten Prioritatensetzung (was lohnt sich am
meisten?) beruht. Des Weiteren soll hierdurch ein organisationaler Lernprozess ermoéglicht
werden, in dessen Verlauf sich eine adaquate Kultur des Umgangs mit Fehlern herausbilden
kann.

Einbindung in Steuerung

SchlieBlich ist mit diesem Vorschlag die Erwartung verbunden, dass das Thema Qualitat in
der Grundsicherung auch Eingang in den Steuerungsprozess findet und sich die verschiede-
nen Ebenen der Governance intensiv mit den Inhalten und Verfahren der Qualitatssicherung
in den Jobcentern auseinandersetzen. Ratsam erscheint uns, dass die entsprechenden Ak-
teure der lokalen und Uberregionalen Governance die lokalen Konzepte flr eine Qualitatsar-
beit in den Jobcentern inhaltlich rezipieren, die einzelnen Jobcenter bei der Erarbeitung der-

2 Null Fehler* muss damit unter Effizienzgesichtspunkten nicht notwendigerweise das Ziel sein, wenn
die zu erwartenden Kosten hierfiir gréRer sind als der erwartbare Nutzen.
® Wir sind uns bewusst, dass dies in einem Konflikt zu den gesetzlichen — insbesondere den verfas-
sungsrechtlichen — Rahmenbedingungen sowie den hieraus folgenden Vorgaben zur Einzelfallgerech-
tigkeit steht.
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selben unterstitzen und mit jedem Jobcenter Ziele zur Qualitatsarbeit vereinbaren. Der Vor-
schlag zielt mit anderen Worten nicht darauf ab, dass die Qualitat der Leistungserbringung in
den Jobcentern allein an Indikatoren der Ergebnisqualitat festgemacht wird, sondern primar
an Prozessverbesserungen.

Anforderungen/Leitlinien

Um die Erstellung und zyklische Uberpriifung/Anpassung dieser Konzepte zu unterstiitzen,
empfehlen wir ferner die Vorgabe von Anforderungen/Leitlinien fiir selbige. Diese sollen dazu
fuhren, dass in allen Jobcentern eine systematische Auseinandersetzung mit den Inhalten
und Verfahren der Qualitatssicherung erfolgt, bei der keine wichtigen Aspekte Ubersehen
werden und die auf die lokalen Handlungserfordernisse zugeschnitten sind. Darlber hinaus
sollen sie einen Orientierungsrahmen fiir diejenigen Akteure bieten, die auf der Gover-
nanceebene daflr zustandig sind, sich mit den Inhalten der Konzepte auseinanderzusetzen
und in den Prozess der Zielsteuerung einzubauen.

Unser Vorschlag zu Leitlinien fir lokale Konzepte zur Qualitatsarbeit sieht vor, dass die fol-
genden Punkte allesamt im Rahmen der Konzepte darzulegen und zu erlautern sind:

1. Prozessheschreibungen und Qualitatsdefinition:
Ausgangspunkt der Konzepte muss eine umfassende Beschreibung aller relevanten Pro-
zesse in jedem Jobcenter sein. Diese sind jeweils mit einer Definition dessen zu unterle-
gen, was bei den einzelnen Prozessen bzw. Prozessschritten unter hoher Qualitat zu
verstehen ist. Diese Definitionen von Qualitat mussen nicht notwendigerweise mit quanti-
fizierbaren Indikatoren versehen werden, aber einen konkreten Bezug zur lokalen Aus-
gestaltung der Prozesse im Jobcenter aufweisen (z.B. statt allgemein ,Entlastung der
Leistungssachbearbeiter/innen von einer allgemeinen Anliegensklarung®, konkrete Be-
nennung derjenigen Anliegen, die durch die daflir vorgesehene Stelle geklart werden sol-
len).

2. Status-quo-Uberpriifung und Nutzenabschatzung:
Daran anschlieBend muss eine Uberpriifung des Status quo aller relevanten Prozesse
stattfinden. Hierflir kann beispielsweise auf das CAF zurlickgegriffen werden (vgl. unten).
Die Status-quo-Uberprifung hat zum Ziel, diejenigen Prozesse zu identifizieren, bei de-
nen im jeweiligen Jobcenter das groRte Entwicklungspotenzial besteht und den damit
verbundenen Nutzen (bzw. vermiedenen Schaden) abzuschatzen. Dabei gilt es, nicht nur
retrospektiv zu agieren, sondern auch prospektiv. Dies bedeutet, dass fir die Beurteilung
des Status quo in jedem Jobcenter nicht allein diejenigen Faktoren als relevant erachtet
werden sollen, die in der Vergangenheit zu (Qualitats-)Problemen gefihrt haben, son-
dern auch solche, bei denen dies bislang noch nicht der Fall war, es aber werden konnte.
Hierflir muss der Blick Uber das eigene Jobcenter hinaus gerichtet und die Erfahrungen
anderer Grundsicherungsstellen kritisch reflektiert werden. Die Status-quo-Uberpriifung
samt Nutzenabschatzung ist somit die erste zentrale Voraussetzung fur die Festlegung
der Inhalte von Qualitatssicherung und die Auswahl von MalRnahmen zu ihrer Verbesse-
rung.

3. Abschatzung des Aufwands:
Die zweite zentrale Voraussetzung besteht darin, den Aufwand fir die Sicherung der
Qualitat einzelner Prozessschritte sowie den fiir mégliche Mallnahmen zur Qualitatsver-
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besserung abzuschatzen. Dies kann natlrlich nicht als eine Bezifferung auf den ,Euro
genau“ erfolgen. Gleichwohl erscheint es mdglich und auch wichtig, dass zumindest
Groflenordnungen ermittelt werden und sei es nur in qualitativen Kategorien (,prohibitiv
hoch®, ,sehr hoch, ..., ,sehr gering®, ,praktisch null“ 0.A.).

Festlegung der Verfahren fur die Qualitatssicherung sowie von MalRnahmen zur Quali-
tatsverbesserung:

Fir die endgultige Festlegung der Qualitatssicherungsverfahren bzw. -instrumente muss
das jeweilige Kosten-Nutzen-Verhaltnis entscheidend sein, d.h. der Einsatz knapper
Ressourcen muss nach der Dringlichkeit erfolgen. Gesichert werden muss primar die
Qualitat derjenigen Prozesse, bei denen der erwartete Nutzen im Sinne eines vermiede-
nen Schadens grof3er ist als der mit der Schadensvermeidung verbundene zu erwarten-
de Aufwand. Gleiches gilt flr die Festlegung von Malinahmen zur Qualitatsverbesserung.
Auch hier muss ein positives Nutzen-Kosten-Verhaltnis zu erwarten sein, um den Einsatz
von knappen Ressourcen zu rechtfertigen. Nur so kann eine Priorisierung anhand eines
,2okonomischen Kalkuls“ und damit ein wirtschaftlicher Ressourceneinsatz erreicht wer-
den.

Einbezug der Mitarbeiter/innen und Kommunikation:

Die auf Basis der oben genannten Uberlegungen ausgewahlten Qualitdtssicherungsver-
fahren und -verbesserungsmafinahmen missen transparent gemacht werden, damit die
Einbindung der Mitarbeiter/innen auf allen Ebenen gewahrleistet wird. Dies ist eine zent-
rale Voraussetzung dafiir, dass allen Beschaftigten klar ist, welcher Beitrag zur Erbrin-
gung qualitativ hochwertiger Leistungen von ihnen erwartet wird, sodass das Konzept fir
Qualitatsarbeit tatsachlich mit Leben geflillt werden kann. Im Umkehrschluss bedeutet
dies aber auch, dass fir die Weiterentwicklung des Systems und der einzelnen Prozesse
systematisch das Feedback der operativen Ebene eingeholt wird. Dies sichert einerseits
eine hohere Akzeptanz der Anpassungen, und andererseits kann dies wichtige Hinweise
geben, die auf konzeptioneller Ebene mdglicherweise libersehen wiirden.

Dokumentation und Erfolgskontrolle:

Fir die ausgewahlten Verfahren und MalRhahmen muss dann ein aussagekraftiges Do-
kumentationsformat festgelegt werden, mit dessen Hilfe eine Erfolgskontrolle mdglich
wird. Letztere ist eine unabdingbare Voraussetzung dafir, dass alle Verfahren und Maf}-
nahmen zielgerichtet implementiert werden.

Standardisierte Ruckkopplung:

Um die zielgerichtete Umsetzung von Verfahren und MaRnahmen zu unterstiitzen, muss
darauf geachtet werden, dass in den Konzepten zur Qualitatsarbeit Rickkopplungs-
schleifen standardmafig eingebaut sind. Nur so kann gewahrleistet werden, dass ein
Zyklus entsteht, der zu einem lernenden System kontinuierlicher Verbesserung in der
Grundsicherung fuhrt.

Unterlegung mit geeigneten Indikatoren/Kennzahlen:

SchlieRlich empfiehlt es sich die ausgewahlten Qualitatssicherungs- und -verbesserungs-
ziele lokal mit Indikatoren oder Kennziffern zu unterlegen, wenn dies zur Erfolgskontrolle
als angemessen und hilfreich erachtet wird. Diese Indikatoren/Kennzahlen missen einen
klaren und mdglichst unmittelbaren Bezug zu den Inhalten der Qualitatssicherung bzw.
den angestrebten Qualitatsverbesserungen aufweisen. Indikatoren der Ergebnisqualitat
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durften hierfir nicht geeignet sein, da sie allenfalls einen mittelbaren Bezug aufweisen.
Diese koénnen gleichwohl zuséatzlich zu den Indikatoren mit einem unmittelbaren Bezug
zum angestrebten Qualitatsziel vereinbart werden.

Aufgabe der Akteure der Governance

Den Akteuren der Governance empfehlen wir, sich intensiv mit den lokalen Konzepten fir
eine Qualitatsarbeit auseinanderzusetzen, indem sie deren Inhalte kritisch rezipieren, wobei
eine angemessene Aufgabenteilung angestrebt werden sollte.” Durch diese Feedback-
Funktion sollen zum einen die einzelnen Jobcenter bei der Er- bzw. Uberarbeitung der Kon-
zepte unterstitzt werden. Gleichzeitig soll hierdurch erreicht werden, dass die Akteure der
Governance an der Formulierung lokaler Qualitatsziele angemessen beteiligt werden.

Darlber hinaus erscheint es ratsam, die Governanceakteure mit der Organisation des Trans-
fers von Erfahrungen mit der Umsetzung der lokalen Konzepte zwischen den Jobcentern zu
betrauen, damit diese in die zyklische Uberarbeitung und Anpassung der Konzepte einflie-
Ren kénnen und somit ein gegenseitiges Lernen mdéglich wird. SchlieBlich empfehlen wir,
dass als verbesserungsbediirftig und -lohnend identifizierte Prozessverbesserungen Eingang
in die Zielvereinbarungen mit den Jobcentern finden. Hierdurch soll erreicht werden, dass
den unter Beteiligung der Governanceakteure ermittelten lokalen Qualitatszielen eine ange-
messene Bedeutung beigemessen wird, sie also nicht als nachrangig gegeniber beispiels-
weise den Kennzahlen nach § 48a SGB Il erachtet werden.

Moglicher methodischer Rahmen

Als methodischer Rahmen der oben genannten konzeptionellen Auseinandersetzung mit
Qualitadt kann das Common Assessment Framework (CAF) dienen. Das CAF ist das gemein-
same Qualitdtsbewertungsmodell der o6ffentlichen Verwaltung in Europa (vgl. EIPA 2012).
Seit seiner Verabschiedung im Jahr 2000 hat es eine stetig zunehmende Verbreitung in un-
terschiedlichsten Einrichtungen des offentlichen Sektors gefunden. Es sieht einen teilstan-
dardisierten Zyklus aus Selbstbewertung, Workshops zur Verbesserung der Prozessqualitat,
Formulierung von lokalen Qualitatsstandards und Uberpriifung derselben vor und weist die in
Abbildung 7.1 veranschaulichte Grundstruktur auf.

™ Es kann natiirlich nicht erwartet werden, dass das BMAS die Konzepte samtlicher Jobcenter rezi-
piert oder die BA-Zentrale die aller gE. Allerdings sollte diese Aufgabe auch nicht ausschlieflich an die
Akteure der lokalen Governance delegiert werden, um den Ubergreifenden Blick Uiber das eigene Job-
center hinaus nicht zu verlieren. Auf Lander- bzw. RD-Ebene kann dabei eine Prozessbegleitung
durchaus sinnvoll sein.
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Abbildung 7.1: Grundstruktur des Common Assessment Framework (CAF)
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Quelle: Bundesverwaltungsamt (2009), S.7.

Diese inhaltliche Grundstruktur wird durch einen detaillierten Bewertungsbogen weiter diffe-
renziert. Hierflir werden die oben dargestellten neun Themenfelder durch 28 Kriterien und
ca. 180 Bewertungsbeispiele ,unterfuttert”. Fir die Umsetzung des CAF existieren mittlerwei-
le mehrere Handreichungen und Praxisleitfaden (vgl. z.B. Bundesverwaltungsamt 2009) so-
wie ein CAF-Netzwerk (siehe www.caf-netzwerk.de).

Ob und in welcher Form das CAF fir die Erarbeitung der lokalen Konzepte fur Qualitatsarbeit
zur Anwendung kommt, sollte den jeweiligen Akteuren Uberlassen bleiben. Aus unserer Sicht
weist der CAF allerdings eine Reihe an Vorteilen auf, die seine Anwendung im vorliegenden
Kontext lohnenswert erscheinen lassen, da das CAF

¢ ein ,schlanker konzeptioneller Ansatz mit relativ geringem Umsetzungsaufwand ist,
¢ ein lokales Verfahren der Selbstbewertung durch die Jobcenter ermdglicht,

e eine externe Begleitung/Validierung maoglich ist,

o die Beteiligung aller Mitarbeiter/innen des Jobcenters vorsieht und

o explizit auf die Etablierung einer lernenden Organisation abzielt.

Schlielich hat das CAF den Vorteil, dass es auf einem umfassenden, fur Wirtschaftsunter-
nehmen entwickelten Ansatz (EFQM) beruht, der systematisch fur die Zwecke und Erforder-
nisse von Qualitatsarbeit in 6ffentlichen Verwaltungen angepasst und weiterentwickelt wor-
den ist.

Praktische Umsetzung

Fir die praktische Umsetzung des Vorschlags erscheint es entscheidend, dass es gelingt,
die Jobcenter von der 6konomischen und praktischen Rationalitat einer Qualitatsarbeit im
obigen Sinne zu lberzeugen. Da die Erstellung und Uberarbeitung der lokalen Konzepte fiir
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eine Qualitatsarbeit zunachst mit einem Aufwand fir die Jobcenter verbunden ist, der je nach
Ausgangslage in den einzelnen Grundsicherungsstellen teilweise recht hoch sein kann, durf-
te eine Uberzeugende Darstellung des Nutzens fiir alle Beteiligten im Hinblick auf die Job-
center — ebenso wie innerhalb der Jobcenter hinsichtlich der einzelnen Mitarbeiter/innen —
von entscheidender Bedeutung sein.

Vor diesem Hintergrund erscheint es zunachst sinnvoll, dass der Bund-Lander-Ausschuss
nach § 18c SGB Il sich dem Vorschlag anschliefl3t und eine entsprechende Empfehlung for-
muliert. Darliber hinaus dirfte es hilfreich sein, wenn die unterschiedlichen Akteure der
Governance im Rahmen ihrer jeweiligen Austauschformate mit den Jobcentern iber die Zie-
le des Vorschlags und sein Zustandekommen als Ergebnis eines Forschungsvorhabens in-
formieren. Hierliber hinausgehende Impulse der jeweiligen Governanceakteure sind natirlich
moglich und wiinschenswert. Dabei sollte jedoch darauf geachtet werden, dass das vorge-
schlagene Konzept darauf abzielt, die Initiative flir Vorschlage zur Qualitatsarbeit den Job-
centern zu Uberlassen. In diesem Sinne sollte darauf geachtet werden, dass die Impulse bei
den Verantwortlichen nicht als Vorgaben missverstanden werden.

SchlieBlich kénnte es hilfreich sein, den Prozess zunachst in kleinerem Rahmen zu beginnen
und danach sukzessive auszuweiten, um die Jobcenter nicht zu Gberfordern. Denkbar ware
etwa eine im ersten Schritt auf einzelne Bereiche wie z.B. die Vermittlung begrenzte Erstel-
lung lokaler Konzepte fur Qualitatsarbeit, die danach auf die restlichen Bereiche ausgeweitet
werden. Hierdurch kénnte der Aufwand fir die Prozessbeschreibungen und Status-quo-
Uberpriifungen am Anfang eingrenzt werden. Allerdings sollte darauf geachtet werden, dass
auch einem ,niedrigschwelligen” Beginn ein ausreichendes Mal} an nachvollziehbarer Analy-
se systematischer Zusammenhange zugrunde liegt und somit nicht allein ,nach Bauchgefihl®
begonnen wird. Anregungen hierfir bieten die in diesem Bericht prasentierten Good-
Practice-Beispiele.
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Anhang
A.1 Fragebogen der Onlinebefragung

Auf den folgenden Seiten findet sich der Fragebogen der standardisierten Onlinebefragung
aller Jobcenter-Geschaftsfihrungen.
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Eingangsfrage:

1. Welchen Stellenwert haben das Qualitdtsmanagement und die Qualitat der Leistungs-
erbringung in Ihrem Jobcenter? Bitte bewerten Sie die folgenden Aussagen.

trifft trifft tiberwie- trifft trifft
voll und ganz teil- Uberhaupt
gend zu - )
zu weise zu nicht zu

Qualitatsbewusstsein muss von den Fuhrungskraf-
ten vorgelebt werden.

[] [] []

In unserem Jobcenter herrscht bei allen Fach- und
Fuhrungskraften Einigkeit dartiber, was unter hoher
Qualitat zu verstehen ist.

Die Erbringung qualitativ hochwertiger Leistungen
fihrt dazu, dass die Ziele des SGB |l besser erreicht
werden.

Das Streben nach Zielerreichung wirkt sich negativ
auf die Qualitat der Leistungserbringung aus.

Qualitativ hochwertige Leistungen sind kein Selbst-
zweck.

I I I T O B
O g |
00 o |t
00 o |t

Der mit der Sicherung von Qualitat verbundene
Aufwand lohnt sich praktisch immer.

Ggf. Anmerkungen:

Block A: Strukturen (Organisation, Personal, IT)

2. Wie viele Standorte hat lhr Jobcenter?

Anzahl Standorte:

Ggf. Anmerkungen:

Allgemeiner Hinweis: Die nachfolgende Fragen beziehen sich jeweils

e auf Personen, die in lhrem Jobcenter grundséatzlich in die Betreuung hinsichtlich Eingliede-
rungsleistungen (einschlie3lich Vermittlung, ggf. Fallmanagement und sozialintegrativer Leistun-
gen) einbezogen werden, d.h. ohne Ausschluss nach § 10 SGB Il. Diese Personen werden im
Folgenden als , zu aktivierende erwerbsfahige Leistungsberechtigte (eLb)" bezeichnet.

o aufdie Uberwiegende Organisation |lhres Jobcenters (falls es organisatorische Unterschiede,
z.B. zwischen Dienststellen oder Teams gibt).
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3. Wie haben Sie die operative Arbeit in lhnrem Jobcenter (,unterste” Ebene) im Wesentlichen
organisiert?

Mitarbeiter/innen aus Eingliederung (einschlief3lich Vermittlung, ggf. Fallmanagement und
|:| sozialintegrativer Leistungen) und Leistungssachbearbeitung arbeiten zusammen in einer
Organisationseinheit/Team/Gruppe

Mitarbeiter/innen aus Eingliederung (einschlieBlich Vermittlung, ggf. Fallmanagement und
|:| sozialintegrativer Leistungen) und Leistungssachbearbeitung arbeiten in getrennten Organisa-
tionseinheiten/Teams/Gruppen
Ggf. Anmerkungen:

4. Wer fuhrt in lhrem Jobcenter Uberwiegend die Berechnung und Gewahrung der Leistungen
zur Sicherung des Lebensunterhalts (materielle Leistungen) fur zu aktivierende eLb (nur
U25) durch (Stand: Ende 2012)? (Bitte nur eine Antwort.)

|:| Personen, die eLb auch hinsichtlich Eingliederungsleistungen und Fallmanagement betreuen.

|:| Personen, die ausschlieBlich fir die Leistungssachbearbeitung zustandig sind.

Ggf. Anmerkungen:

5. Wird das in lhrem Jobcenter praktizierte Fallmanagement auf alle zu aktivierenden eLb an-
gewendet oder erhalt lediglich ein Teil dieser Personen Fallmanagement? (Stand: Ende
2012)

u25 u25
|:| Alle zu aktivierenden eLb (auch arbeitsmarkt- |:| Alle zu aktivierenden eLb (auch arbeits-
nahe) erhalten Fallmanagement. marktnahe) erhalten Fallmanagement.
|:| Das Fallmanagement erhalt lediglich ein Teil |:| Das Fallmanagement erhalt lediglich ein Teil
dieser Personen. Dies waren Ende 2012 ca. dieser Personen. Dies waren Ende 2012 ca.
% der zu aktivierenden eLb. % der zu aktivierenden eLb.
|:| Vermittler bzw. pAp ist zugleich Fall- |:| Vermittler bzw. pAp ist zugleich
manager. Fallmanager.
|:| Vermittler bzw. pAp und Fallmanager |:| Vermittler bzw. pAp und Fallmana-
sind verschiedene Personen. ger sind verschiedene Personen.
|:| Wir haben kein Fallmanagement (U25). |:| Wir haben kein Fallmanagement (U25).

Ggf. Anmerkungen:
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6. Werden in Ihrem Jobcenter Arbeitgeber durch eine besondere Organisationseinheit be-
treut? Wenn ja, in welcher Organisationsform?

|:| Ja, eigene Arbeitgeberbetreuung
|:| Ja, gemeinsame Arbeitgeberbetreuung mit der Agentur fur Arbeit

I:I Ja, gemeinsame Arbeitgeberbetreuung mit der Agentur fir Arbeit und eigenes Team/eigene
Arbeitgeberbetreuer/innen

|:| Nein, keine Arbeitgeberbetreuung

Ggf. Anmerkungen:

7. Haben Sie innerhalb der letzten zwei Jahre Veranderungen in der Organisationsstruktur
Ihres Jobcenters (z. B. Schaffung einer spezialisierten Bearbeitungsstelle fir Selbstandige
oder Unterhalt) vorgenommen?

|:| Ja |:| Nein

7a. Wenn ja: In welchen Bereichen haben Sie eine Organisationsveranderung vorgenommen?

7b. Wenn ja: Inwieweit war das Ziel, Qualitatsverbesserungen zu erreichen, hierfir ursachlich?

|:| Das Erreichen von Qualitatsverbesserungen war dafiir hauptsachlich ursachlich.
|:| Das Erreichen von Qualitatsverbesserungen war dafiir teilweise ursachlich.

|:| Das Erreichen von Qualitatsverbesserungen war dafiir nicht urséchlich.

8. Bitte benennen Sie —falls vorhanden — noch weitere organisatorische Besonderheiten, die
fur die Qualitat der Leistungserbringung in lhrem Jobcenter relevant sein kénnten.
(Beispiel: Die Organisationsstruktur weicht in den lokalen Standorten — aufgrund der geringen An-
zahl von Stellen — von der Organisation in der Hauptgeschéaftsstelle ab.)

9. Wiurden Sie in lhrem Jobcenter gern Organisationsverédnderungen vornehmen? Wenn ja,
welche? Was halt Sie ggf. davon ab?
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10. Laut § 18e SGB Il bestellen alle Jobcenter Beauftragte fir Chancengleichheit am Arbeits-
markt (BCA). In welchem Mal3e ist die/der BCA in lhrem Jobcenter an der Entwicklung ar-
beitsmarktpolitischer Strategien und/oder der Ausgestaltung arbeitsmarktpolitischer Initia-
tiven/MalBnahmen beteiligt?

Beteiligung an .... in hohem I Uberhaupt
MaRe teilweise kaum nicht
der Entwicklung der arbeitsmarktpolitischen Strategie des
Jobcenters D D D D
der konkreten Ausgestaltung einzelner Malinahmen |:| |:| |:| |:|
einer Gender-Mainstreaming-orientierten Information, Bera- I:‘ I:‘ I:‘ I:‘

tung oder Schulung von Mitarbeitern/innen

11. Anzahl Mitarbeiter/innen und Stellen

2012 2012
(Stichtag 31.12.) (Stichtag 31.12.)

Anzahl besetzte Stellen

Anzahl Mitarbeiter/innen: (VZA): (Vollzeitaquivalente)

davon befristet davon befristet:

Anzahl gnbesetzte Stel-
len (VZA):

Ggf. Anmerkungen:

12. Wie verteilen sich die Mitarbeiter/innen auf der operativen Ebene in etwa auf die einzelnen
Laufbahn-/Entgeltgruppen? (grobe Schatzung der Prozentanteile genlgt)

%-Anteil Mitarbeiter/innen nach

Mitarbeiter/innen auf operativer Ebene im Funktions- Laufbahn-/Entgeltgruppen 2012

bereich (Stichtag 31.12.)
mD gD hD
A 6-8 A9-12 2A13
EG 5-8 E 9-12 2E13
TE V-VIII- TE II-IV TE | +AT

Leistungsgewahrung

Fallmanagement/Vermittlung/Eingliederungsleistungen

12a. Wie verteilen sich die restlichen Mitarbeiter/innen in lhrem Jobcenter — also ohne die Mit-
arbeiter/innen in der vorherigen Frage — auf die einzelnen Laufbahn-/Entgeltgruppen? (grobe
Schatzung der Prozentanteile gentigt)
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mD: % gD: % hD:

Ggf. Anmerkungen:

%

13. Wie hoch war in etwa die jahrliche Fluktuations-/Abgangsquote (Anzahl neu zu besetzender
Stellen wegen Personalsaustritts an allen Stellen in %) in den letzten drei Jahren (ohne in-

terne Umbesetzungen)?

2012
(1)

Durchschnitt von 2010 bis

Darunter: ausgelaufene befris-
tete Vertrage (in % von Spalte

(1)

Jahrliche Fluktuations-/Abgangsquote in %

Ggf. Anmerkungen:

14. Wie schéatzen Sie die Arbeitsbelastung in den einzelnen Funktionsbereichen ein?

sehr
Die Arbeitsbelastung ist ... 2y hoch, .
aber angemessen  gering
hoch
noch
vertretbar

Ggf. Anmerkungen

.. in der Leistungssachbearbeitung |:| |:| |:| |:|

.. in Fallmanagement / Vermittlung/ |:| I:' I:‘ I:‘

Eingliederungsleistungen

.. bei Arbeitgeberbetreuung |:| |:| |:| |:|

.. in sonstigen Einheiten (bitte nen-
nen):

Ggf. Anmerkungen:

14a. Wenn ,zu hoch”: Worin aufRert sich das?

(Mehrfachnennungen méglich) Uber- hoher Bearbeitung§- Sons.tiges
SumeER Kranken- fehler, Quali-  (bitte

stand tats-verluste benennen):

Leistungssachbearbeitung |:| |:| |:| |:|

Fallmanagement / Vermittlung/ Ein- |:| |:| |:| |:|

gliederungsleistungen

Arbeitgeberbetreuung |:| |:| I:‘ I:'
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hoher Bearbeitungs- Sonstiges
Kranken- fehler, Quali-  (bitte
stand tats-verluste benennen):

(Mehrfachnennungen méglich) Uber-
stunden

sonstige Einheiten (bitte nennen):

oo o o

Ggf. Anmerkungen:

14b. Wenn ,Bearbeitungsfehler, Qualitatsverluste“: Worin bestehen diese im Wesentlichen?

Leistungssachbearbeitung:

Fallmanagement/Vermittlung/Eingliederungsleistungen:

Arbeitgeberbetreuung:

Sonstige Einheiten:

15. Personalbesetzung: Wie schwer fallt bei der Besetzung vakanter Stellen innerhalb lhres
Jobcenters die Rekrutierung von qualifiziertem Personal fur die jeweilige Stelle?

Rekrutierung qualifizierten Perso-

nals fr. .. sehr leicht eher leicht mittel eher schwer sehr schwer

Fallmanagement / Vermittlung/ I:‘ I:‘ I:' I:‘ I:‘

Eingliederungsleistungen

Leistungssachbearbeitung |:| |:| |:| |:| I:‘

Arbeitgeberbetreuung |:| |:| |:| I:‘ I:‘

Sonstige Einheiten (bitte nen-
nen):

Ggf. Anmerkungen:
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15a. Bei ,eher schwer/sehr schwer": Was sind die wesentlichen Griinde hierfir? (Mehrfachnen-

nung moglich)

Oodood

Ggf. Anmerkungen:

Sonstiges (bitte nennen):

Die Arbeit in einem Jobcenter ist aus ,Imagegriinden® nicht attraktiv genug.
Die Bewerber weisen nicht die benétigten Qualifikationen auf.
Die Verfahren sind zu umstandlich und dauern zu lange.

Unser Einfluss auf den Stellenbesetzungsprozess ist zu gering.

Die Ausstattung der Stellen (Bezahlung und Arbeitsbedingungen) ist nicht attraktiv genug.

16. Personalentwicklung: Gibt es fir lhre Mitarbeiter/innen derzeit giiltige, schriftlich fixierte
Plane/Konzepte zur Personalentwicklung, die Ausfihrungen zur Fort-/Weiterbildung des

Personals enthalten?

Personalentwicklungskonzepte

Zugelassene kom-
munale Trager

dert

Gemeinsame Einrichtungen

Fir Mitarbeiter/innen Fur Mitarbeiter/innen
aus der BA geson-  aus der Kommune

gesondert

Einheitliches Konzept
fur alle Mitarbei-
ter/innen im Jobcen-
ter

fur Fach- und Flhrungskrafte

nur fir Fhrungskrafte

nur fir Fachkrafte

nicht vorhanden

000

0|

000

000

Ggf. Anmerkungen:

16a. Falls ja: Orientieren sich diese Plane/Konzepte am Empfehlungspapier zur Personalent-
wicklung und Qualifizierung des Bund-Lander-Ausschusses vom 13.7.2011, geédndert am

14.11.2012?
[] Ja, vollstandig

[] Ja, nurteilweise

[] Nein, gar nicht

|:| Das Papier ist mir unbekannt

Ggf. Anmerkungen:
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17. Ist der Anteil an Mitarbeiter/innen, der Giber eine der Wertigkeit und Fachlichkeit des Dienst-
postens entsprechende Ausbildung/Studium oder eine vergleichbare Qualifikation verfligt,
ausreichend?

Funktionsbereich Ja, teilweise sogar Ja. ist ausreichend Nein. sollte erhdht  Nein, muss drin-
Uberqualifiziert ' werden gend erhht werden

Fallmanagement / Vermittlung/ Ein- |:| |:| |:| |:|

gliederungsleistungen

Leistungssachbearbeitung |:| |:| I:‘ I:‘
Arbeitgeberbetreuung |:| |:| |:| D

Sonstige Einheiten (bitte nennen):

Ggf. Anmerkungen:

18. Ist der Anteil an Mitarbeiter/innen, der in den letzten zwei Jahren an einer Fortbildung teil-
genommen hat, ausreichend?

Funktionsbereich . . Nein, sollte erhéht Nein, muss dringend
Ja, ist ausreichend .
werden erhdht werden
Fallmanagement / Vermittlung/ Eingliede- I:' I:‘ I:‘

rungsleistungen

Leistungssachbearbeitung |:| I:‘ I:‘

Arbeitgeberbetreuung |:| D I:'

Sonstige Einheiten (bitte nennen):

Ggf. Anmerkungen:

19. IT-Ausstattung: Wie zufrieden sind Sie und lhre Mitarbeiter/innen mit der IT-Ausstattung
und den Serviceleistungen IT in lhrem Jobcenter?

sehr zufrieden e eher unzufrieden 98" Nicht zufrie-
zufrieden den

Hardware

Software fir Leistungssachbearbeitung

Software fir Vermitt-
lung/FM/Eingliederung

OOt
OO
OO
OO

Betreuung, Support, Wartung

Ggf. Anmerkungen:
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20. Unterstitzung durch IT: Bitte bewerten Sie die folgenden Aspekte der IT-Unterstiitzung
hinsichtlich lhrer Wichtigkeit und der Umsetzung in lhrem Jobcenter.

Wie ist dieser Aspekt in lnrem Jobcenter

T . >
Wie wichtig ist Ihnen dieser Aspekt? bisher umgesetzt?

sehr . ntiq Weniger  garnicht | sehr Ll gar
wichtig 9 wichtig  wichtig gut 9 maBig schlecht  nicht

IT-Unterstiitzung in der Leis-
tungsgewahrung mit hoher
Funktionalitat und Perfor- |:| |:| |:| |:| |:| D D D |:|

mance

IT-Unterstitzung in Fallma-
nagement/Vermitt-
lung/Eingliederungsleistungen |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|
mit hoher Funktionalitat und
Performance

Funktionale und leistungsfa-
hige IT-Unterstutzung durch

ein Arbeitsmarktportal (Job- D D D D D D D D D
borse, freie Stellen)

Automatischer Datenaus-
tausch zwischen Leistungs-

gewahrung und Fallmanage- D D D D D D D D D
ment / Vermittlung

Ggf. Anmerkungen:

Block B: Geschéftspolitische Ziele / Integrationsstrategie

21. Geschéaftspolitische Ziele

Ziele fir den Abschluss der Zielvereinbarungen nach § 48b SGB Il fir das Jahr 2013 sind bekanntlich:
e Verringerung der Hilfebedirftigkeit (Summe der Leistungen zum Lebensunterhalt)
o Verbesserung der Integration in Erwerbstéatigkeit (Integrationsquote)
e Vermeidung von langfristigem Langleistungsbezug (Bestand an Langzeitleistungsbeziehern)

Im Folgenden stellen wir Ihnen davon ausgehend ausgewahlte geschéaftspolitische Ziele vor.

Bitte priorisieren Sie fir Ihr Jobcenter diese geschaftspolitischen Ziele, indem Sie sie nach Wichtigkeit
ordnen, d.h. Platz 1 = wichtigstes Ziel, Platz 2 = zweitwichtigstes Ziel usw.

Dabei kann ein Rangplatz (z.B. 1) — wenn gewiinscht — mehrfach genannt werden. Es missen
nicht alle Rangplatze vergeben werden.

Bitte kreuzen Sie auch an, ob das jeweilige Ziel Gegenstand einer (internen) Zielsteuerung ist.

Gegenstand | Anmerkungen:
Rangplatz einer (inter-
nen) Ziel-
steuerung?
Reduzierung der Jugendarbeitslosigkeit - |:|
Reduzierung der Anzahl der Langzeitleis- I:‘
tungsbezieher/innen —_— |
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Gegenstand Anmerkungen:
einer (inter-
nen) Ziel-
steuerung?

Rangplatz

[

Reduzierung der passiven Leistungen

Weiterbildung von Geringqualifizierten

Steigerung der Integrationen

Erleichterung des Wiedereinstiegs von Frauen
in den Arbeitsmarkt —_—

Verbesserung der Arbeitgeberorientierung

Forderung der Gleichstellung von Mannern
und Frauen am Arbeitsmarkt —_—

Steigerung der Nachhaltigkeit der Integratio-
nen —_—

Verbesserung der RechtmaRigkeit der Leis-
tungserbringung —_—

Forderung besonderer Zielgruppen (z.B. Mig-
ranten/innen, Alleinerziehende) —_—

Erhéhung der Kundenzufriedenheit/ Verbesse-
rung des Umgangs mit Kunden/innen —_—

Sonstige (bitte nennen):

I I O O W A O R O

Ggf. Anmerkungen:

22. Integrationsstrategie

Eine groRRe Herausforderung in den Jobcentern besteht darin, den richtigen Weg zwischen kurz-
fristigen und langfristigen (nachhaltigen) Arbeitsmarktintegrationen zu beschreiten. Zugespitzt lassen
sich zwei unterschiedliche Strategien unterscheiden:

Strategie 1: kurzfristige Integration

(potenzielle) Vorteile: schnelle Arbeitsmarkintegration, in der kurzen Frist geringere Kosten
(potenzielle) Nachteile: Teilnehmer werden wieder schneller arbeitslos (,Drehtireffekt®), Vermittlung in
nicht bedarfssichernde Arbeit (,Erganzer-Problematik*)

Strategie 2: langfristige Integration

(potenzielle) Vorteile: substantielle Erhéhung der Qualifizierung, nachhaltige Integration in den Ar-
beitsmarkt

(potenzielle) Nachteile: in der kurzen Frist hdhere Kosten, langere Dauer bis zu einer Integration

Fur welche Integrationsstrategie entscheiden Sie sich im Zweifel?
Hinweis zur Formulierung ,im Zweifel“: Es liegt auf der Hand, dass es klare Falle gibt, in denen die
eine oder die andere Strategie als dominant zu erachten ist. Wir gehen jedoch davon aus, dass es
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auch Falle gibt, in denen prinzipiell beide Strategien in Frage kdmen. Die Formulierung ,im Zwei-
fel“ zielt darauf, zu erfahren, welche Strategie in solchen Fallen bevorzugt wird.

Anmerkungen

Wir praferieren im Zweifel die Strategie 1 (kurz- I:'
fristige Integration)

Wir préferieren im Zweifel die Strategie 2 (lang- |:|
fristige Integration)

Sonstiges (bitte benennen):

[]

Ggf. Anmerkungen:

22a. Ergeben sich aus Ihrer préferierten Integrationsstrategie wichtige Auswirkungen fir die
Qualitatssicherung in lhrem Jobcenter und wenn ja, welche?

Block C: Verfahren und Instrumente der Qualitatssicherung

23. Welche Funktionsbereiche unterliegen in Ihrem Jobcenter standardisierten Prozessen/Ver-
fahren der Qualitatssicherung?

Ggf. Anmerkungen

Alle Bereiche des Jobcenters

Anlaufstelle / Eingangszone

Fallmanagement / Vermittlung/ Eingliede-
rungsleistungen

Leistungssachbearbeitung

IR

Arbeitgeberbetreuung

Sonstige Einheiten (bitte nennen):

[]
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24. Welche Instrumente der Qualitatssicherung werden in Ihrem Jobcenter genutzt?
Wie nitzlich sind Ihrer Meinung nach diese Instrumente?

Welche Instrumente werden genutzt? Wie nitzlich ist das Instrument?
Ja, immer/ teilweise/ Nein, P s DCCET EECOIE
regelmaBig sporadisch ~ gar nicht | nitzlich nitzlich  niitzlich

Nutzung verfligbarer Kennzahlen

Erhebung eigener Kennzahlen

Nutzung der BA-Kundenbefragung

Eigene Kundenbefragung

Schriftliches Leitbild fir die Organisati-
on und alle ihre Mitarbeiter/innen

Mitarbeiter-/Teambesprechungen

Sensibilisierung aller Mitarbeiter /innen
hinsichtlich der Notwendigkeit der
Qualitatssicherung

Aufbereitung und Verbreitung von zur
Verfiigung gestellten Arbeitshilfen

Erstellung eigener Arbeitshilfen

Supervision in der Fallbearbeitung

Fallkonferenzen im Fallmanagement

Nutzung des 4-Augen-Prinzips in der
Leistungsgewahrung

Einarbeitungskonzept fiir neue Mitar-
beiter/innen

Patenschaften flir neue Mitarbei-
ter/innen

Ernennung eines Verantwortlichen fiir
Qualitatssicherung

Qualitatszirkel

Hospitationen

Definition von Geschaftsprozessen

Einhaltung von vorgegebenen Quali-
tatsstandards (z.B. Mindeststandards)

Einhaltung von selbst gesetzten Quali-
tatsstandards

Externe Zertifizierung

Nutzung von IT- Abfragen zur Identifi-
zierung von Qualitdtsmangeln

Systematische Auswertung von Be-
schwerden/Kundenreaktionen

U0 dgdonogddddandoDdodd booodnon
U0 dgdonogddddandoDdodd booodnon
U0 dgdonogddddandoDdodd booodnon
U0 dgdonogddddandoDdodd booodnon
U0 dgdonogddddandoDdodd booodnon
U0 dgdonogddddandoDdodd booodnon
U0 dgdonogddddandoDdodd booodnon

Jobcenteribergreifende Ver-
gleichsringarbeit
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Nutzung von Beratungsdienst-
leistungen Dritter

Balanced Score Card

Selbstbewertung mit Hilfe des Com-
mon Assessment Framework (CAF)

HRIERIEN
HRIERIEN

Sonstige (bitte nen-
nen):

HRIERIEN

HRIERIEN

HRIERIEN

HRIERIEN

HRIERIEN

Ggf. Anmerkungen:

25. Wie ist die interne Kontrolle/Fachaufsicht in Inrem Jobcenter ausgestaltet?
Wie nitzlich ist es?

Was wird genutzt?

Ja, immer/ teilweise/  Nein,

Nicht

regelmaBigsporadisch gar nicht vorhanden

sehr
nitzlich

nitzlich

weniger
nutzlich

gar nicht
nutzlich

Eindeutige Regelung der Zeich-
nungs- und Weisungs-befugnisse D D D

[

[

[

[

[

Eindeutige Regelung und Be-
schrankung der Zugriffsrechte
innerhalb des IT-Systems

Bereitstellung von zentralen
Checklisten, Arbeitshilfen, FAQs
etc. fUr die Mitarbeiter/innen

Standardisierte Prozesse zur
Durchfiihrung der Fachaufsicht

RegelmaRige Uberpriifung der
Einhaltung fachaufsichtlicher
Vorgaben

Systematische Dokumentation
der Ergebnisse der Fachaufsicht

Identifikation von Qualitatsrisiken
als Vorgabe fiir die Fachaufsicht

Ufa-Tools der BA zur Durchfiih-
rung der Fachaufsicht

O Y 0 I O A
O Y 0 I O A
O Y 0 I O A

Sonstiges (bitte nennen):

O Y 0 I O A

O Y 0 I O A

O Y 0 I O A

O Y 0 I O A

O Y 0 I O A

Ggf. Anmerkungen:

26. Nur gE: Wie nitzlich finden Sie alles in allem die zentral bereitgestellten Unterstiitzungs-

leistungen und Angebote zur Qualitatssicherung?

Sehr nitzlich

nutzlich

Eher nicht nitzlich

OO

Gar nicht nitzlich
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26a. Wenn , eher nicht nitzlich/gar nicht nutzlich": Warum halten Sie diese nicht fur nitzlich?
Wo sehen sie ggf. Verbesserungsmaoglichkeiten?

27. Wenden Sie in lhnrem Jobcenter regelméafRig Methoden des Risikomanagements (d.h. sys-
tematische Verfahren zur Identifizierung und Bewertung von Risiken sowie zur Ableitung
und Verfolgung von Gegenmal3nahmen) an?

[] Ja, regelmaRig
|:| Ja, teilweise/sporadisch

|:| Nein, gar nicht

27a. Wenn ja: Auf welche Themenfelder ist das Risikomanagement im Wesentlichen ausgerich-
tet?

27b. Wenn ja: Welche Daten / Erkenntnisquellen nutzen Sie hierfir?

Erkenntnisse aus der (internen/externen) Fachaufsicht
Erkenntnisse aus der internen Revision

Erkenntnisse aus den Rickmeldungen von Kunden
Standardisierte Kennzahlen

Erkenntnisse aus externen Prufungen (BRH / Prufdienst SGB II)

Oodoon

Sonstiges und zwar:

Ggf. Anmerkungen:

28. Wie haufig fuhrten Qualitatssicherung und Risikomanagement in den letzten beiden Jahren
zu Aktivitaten/Interventionen in den Funktionsbereichen aus?

regelmafig eher selten gar nicht
(monatlich- (halbjahrlich-
vierteljahrlich) jahrlich)

Anlaufstelle / Eingangszone

Fallmanagement / Vermittlung/Eingliederungsleistungen

Leistungssachbearbeitung

OOt
OOt
OOt

Arbeitgeberbetreuung

Sonstige Einheiten (bitte nennen):
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regelmafig eher selten gar nicht
(monatlich- (halbjahrlich-
vierteljahrlich) jahrlich)

[] [] []

29. Gibt es im Falle einer Aktivitat/Intervention standardisierte Verfahren zur Nachhaltung der
Wirksamkeit der ergriffenen MalBhahmen?

|:| Ja |:| Nein

Wenn ja: bitte kurz darstellen:

30. Inwieweit kdnnen Sie besonders hervorzuhebende/herausragende Lerneffekte oder Verbes-
serungen benennen, zu denen es in Ihrem Jobcenter aufgrund der Nutzung der Qualitats-
sicherung gekommen ist?

31. Planen Sie, das bestehende System der Qualitatssicherung in Ihrem Jobcenter weiterzuent-
wickeln und auszubauen?

|:| Ja |:| Nein

29a. Wenn ja: In welcher Form? (kurze Darstellung reicht)

Block C: Prozesse

In den Jobcentern werden unterschiedliche Prozesse durchgefiihrt. Im Folgenden mdéchten wir Sie
bitten, ausgewahlte Prozesse aus |hrer Sicht einzuschatzen.

Aktivierung

32. Bitte bewerten Sie die folgenden Aspekte nach lhrer Wichtigkeit und der Umsetzung in Ih-
rem Jobcenter.

Wie wichtig ist Ihnen dieser As- |Wie ist dieser Aspekt in lhrem Jobcen-

pekt? ter bisher umgesetzt?
sehr ... weniger garnicht| sehr mittel-  eher gar
Zutreffendes ankreuzen wichtig wichtig wichtig  wichtig gut gut  mapig schlecht nicht

schnelle Aktivierung von Neu- I:‘ |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|

kunden/innen
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intensive Aktivierung von Neu-
kunden/innen

systematische (Neu-)Kunden-
steuerung

besondere Aktivierung von Lang-
zeitleistungsbeziehern/innen

Sonstiges (bitte benennen):

OO
OO
OO
OO
OO
OO g
OO
OO
OO

Ggf. Anmerkungen:

Fallmanagement / Vermittlung / Eingliederungsleistungen

33. Bitte bewerten Sie die folgenden Aspekte nach lhrer Wichtigkeit und der Umsetzung in Ih-
rem Jobcenter.

Wie wichtig ist Innen dieser As- |Wie ist dieser Aspekt in Ihrem Jobcenter

pekt? bisher umgesetzt?
sehr . ... Wweniger gar nicht sehr mittel-  eher gar
Zutreffendes ankreuzen wichtig wichtig wichtig  wichtig qut 9ut  magig schlecht  nicht

niedriger Betreuungsschlissel

in Fallmanagement / Vermitt- |:| |:| |:| |:| |:|

lung (U25 < 1:75 / 25 < 1:150)

O O O

genaue Kenntnisse der Starken

[]
und Schwachen der Kunden |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| I:‘
[]

durch ein intensives Profiling

Ableitung / Umsetzung bedarfs-

orientierter Integrationsstrate- |:| |:| |:| I:‘ I:‘

gien

klare Abstimmungsprozesse

zwischen Leistungsgewahrung, |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|

Fallmanagement/ Vermittlung
und Arbeitgeberbetreuung

fachlich und methodisch ge- 0 O O ] [] (] [ [ L]

schulte Mitarbeiter/innen

Sonstige (bitte benennen): I:I I:I |:| I:‘ |:| |:| |:| |:| |:|

Ggf. Anmerkungen:

34. Nur gE: Wie forderlich erachten Sie das 4-Phasen-Modell der Integrationsarbeit als Instru-
ment der Qualitatssicherung im Vermittlungsprozess?
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Sehr forderlich

forderlich

Eher nicht forderlich

OO

Gar nicht forderlich

Ggf. Anmerkungen:

35. Nur zKkT: Verfligen Sie Uber ein Profilingkonzept zur Kundensegmentierung und Bedarfs-
feststellung?

[] Ja, selbst entwickelt
|:| Ja, in Anlehnung an das 4-Phasen-Modell der BA

[ ] Ja, ibernommenes Konzept und zwar:

[] Nein

Ggf. Anmerkungen

Leistungsgewéahrung

36. Bitte bewerten Sie die folgenden Aspekte nach lhrer Wichtigkeit und der Umsetzung in Ih-
rem Jobcenter.

Wie wichtig ist Innen dieser | Wie ist dieser Aspekt in Ihrem Job-

Aspekt? center bisher umgesetzt?
sehr . ... weniger garnicht| sehr mittel-  eher gar
Zutreffendes ankreuzen wichtig wichtig wichtig  wichtig gut gut maBig schlecht nicht

niedriger Betreuungsschliissel

in der Leistungsgewahrung |:| |:| |:| |:| |:|

(max. 1:110)

O O O

Entlastung der Leistungs-
sachbearbeiter von einer all-
gemeinen Anliegensklarung

Qualitatssteigerung durch
Stellenhebungen (z.B. Tausch
zwei mD in einen gD)

Vervollstandigung von Unter-
lagen durch eine Anlaufstelle/
Eingangszone

Geringer Anteil an stattge-
gebenen Widerspriichen/
erfolgreichen Klagen

fachlich und methodisch ge-
schulte Mitarbeiter/innen

Schnelligkeit der Antragskla-
rung und der Leistungsbewilli-

gung

N O O 0 O O
N O O 0 O O
N O O 0 O O
N O O 0 O O
N O O 0 O O
[ I I R O e A
N O O 0 O O
N O O 0 O O
N 0 O I O
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Wie wichtig ist Innen dieser | Wie ist dieser Aspekt in Ihrem Job-

Aspekt? center bisher umgesetzt?
sehr . ... weniger garnicht| sehr mittel-  eher gar
Zutreffendes ankreuzen wichtig wichtig wichtig  wichtig qut gut maRig schlecht nicht

Hohe fachliche Spezialisierung

der Leistungssachbearbeitung |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| I:'

(z.B. Selbstandige, Unterhalt)

klare Abstimmungsprozesse
zwischen Leistungsgewahrung,

Fallmanagement/Vermittlung D D D D D D D D |:|
und Arbeitgeberbetreuung

Systematischer Einsatz von

Hilfsmittel (Checklisten, Wis- I:‘ |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|

sensmanagement, Rechts-
kommentare)

Sonstige (bitte benennen): I:I I:I |:| I:‘ |:| |:| |:| |:| |:|

Ggf. Anmerkungen

37. Wie wichtig erachten Sie eine gesetzliche Vereinfachung des Leistungsrechts als unab-

dingbare Voraussetzung fir Qualitatsverbesserungen?

sehr
wichtig

[] [] [] []

wichtig weniger wichtig gar nicht wichtig

37a. Falls ,wichtig/sehr wichtig”: Welche Vereinfachungen erachten Sie als besonders rele-
vant?

Arbeitgeberbetreuung

38. Bitte bewerten Sie die folgenden Aspekte nach lhrer Wichtigkeit und der Umsetzung in Ih-
rem Jobcenter.

Wie wichtig ist Innen dieser As- Wie ist dieser Aspekt in lnrem Jobcenter

pekt? bisher umgesetzt?
sehr N weniger  gar nicht sehr mittel- eher gar
Zutreffendes ankreuzen wichtig Wichtig9  \icntig  wichtig gut 9ut  magig schlecht  nicht

Akquisition von zur Struktur

der eLb passenden Stellen |:| |:| |:| |:| |:|

bei Betrieben

O o O

Aktives Aufsuchen von Be-
trieben

1 O

enge Abstimmung zwischen

Arbeitgeberbetreuung und |:| |:|
1 O

Fallmanagement/Vermittlung

Rasche Reaktion auf Stellen-
angebote

OO g}

I O o O
I O O O
I O O O
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Wie wichtig ist Ihnen dieser As-

Wie ist dieser Aspekt in lhrem Jobcenter

pekt? bisher umgesetzt?
sehr A weniger  gar nicht sehr mittel- eher gar
Zutreffendes ankreuzen wichtig VM9 \ichtig  wichtig qut 9Yt  maRig schlecht nicht

Nach Branchen spezialisierte
Arbeitgeberbetreuer/innen

I I I

[] O O O

Kontrolle (fast) aller Bewer-
bungen an Betriebe

AusschlieBlich Unterbreitung
passgenauer Vermittlungs-
vorschlage an Betriebe

I e I R
I e I R
Sonstige (bitte benennen): |:| |:| |:| |:|

OO o

[] O O O
[] O O O
[ O o O

Ggf. Anmerkungen

Kommunale Eingliederungsleistungen

39. Bitte bewerten Sie die folgenden Aspekte nach lhrer Wichtigkeit und der Umsetzung vor

Ort.
Wie wichtig ist Ihnen dieser As- | wie gut ist dieser Aspekt vor Ort umge-
pekt? setzt?
sehr . ... weniger gar nicht sehr mittel-  eher gar
Zutreffendes ankreuzen wichtig wichtig wichtig  wichtig gut Ut magig schlecht  nicht

Schuldnerberatung (Schnel-
ligkeit, Umfang, Qualitat)

I I I

[] O O O

Psychosoziale Betreuung
(Schnelligkeit, Umfang, Quali-
tat)

Suchtberatung (Schnelligkeit,
Umfang, Qualitat)

Betreuung minderjahriger
oder behinderter Kinder
(Schnelligkeit, Umfang, Quali-
tat)

I I I
I I I
I T e B A

oo (g

[] O O O
[] O O O
[ O o O

Hausliche Pflege von Ange-
hérigen (Schnelligkeit, Um-
fang, Qualitat)

[]
[]
[]
[]

[]
[]
[]
[]
[]

Ggf. Anmerkungen:

Mallnahme-Management

40. Bitte bewerten Sie die folgenden Aspekte nach lhrer Wichtigkeit und der Umsetzung vor

Ort.
Wie wichtig ist lhnen dieser As-

Wie ist dieser Aspekt in Ihrem Jobcenter

pekt? bisher umgesetzt?
sehr N weniger  gar nicht sehr mittel- eher gar
Zutreffendes ankreuzen wichtig Wichtig  \icntig  wichtig gut 9ut  magig schlecht  nicht

Es werden praventive und
lokal vernetzte Angebote (z.B.

I I I

O O o o o
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Wie wichtig ist Ihnen dieser As-

Wie ist dieser Aspekt in lhrem Jobcenter

pekt? bisher umgesetzt?
sehr A weniger  gar nicht sehr mittel- eher gar
Zutreffendes ankreuzen wichtig wichtig wichtig wichtig gut gut méRig schlecht  nicht

Kinderbetreuung wahrend
MafRnahmeteilnahme) etab-
liert.

Sicherung der Qualitat der
Mafnahmen durch Dokumen-
tation und Teilnehmerbefra-
gungen.

MaRnahmen werden syste-
matisch an den Kunden-
bedarfen ausgerichtet

MaRnahmen werden ziel-
gruppenspezifisch gestaltet.

Die RechtmaRigkeit des Ein-
satzes von MaRnahmen wird
systematisch Uberpriift.

MaRnahmen werden indivi-
duell ausgerichtet (z.B. so-
zialpadagogische Begleitung,
individuelles Coaching).

weitgehende Ausschopfung
der bereitgestellten Eingliede-
rungsmittel fir MaBnahmen

Uberpriifung der MaRnahme-
qualitat durch Prufungen beim
MaRnahmetrager

Frihzeitig vor Ende der Mal3-
nahme werden Anschluss-
aktivitaten festgelegt (Absol-
ventenmanagement).

Sonstige (bitte benennen):

Ggf. Anmerkungen:

Schnittstellen zu anderen Sozialgesetzblchern

41. Bitte bewerten Sie die folgenden Aspekte nach lhrer Wichtigkeit und der Umsetzung in lh-

rem Jobcenter.
Wie wichtig ist Ihnen dieser As-

Wie gut ist dieser Aspekt vor Ort umge-

pekt? setzt?
sehr - weniger  gar nicht sehr mittel-  eher gar
Zutreffendes ankreuzen wichtig  Wichtig  \icntig  wichtig gut 9ut  maRig schlecht  nicht

Ausbildungsplatzvermittlung
bei Jugendlichen

I I I

O O o o o

Abstimmung der Angebote an
Jugendliche aus den Rechts-
kreisen SGB I, SGB Ill, SGB
VI

I I I

O O o o o

225




Wie wichtig ist Innen dieser As-

Wie gut ist dieser Aspekt vor Ort umge-

pekt? setzt?
sehr ... weniger gar nicht sehr mittel-  eher gar
Zutreffendes ankreuzen wichtig wichtig wichtig  wichtig qut 9ut  magig schlecht  nicht

Abgestimmtes Vorgehen
beim Ubergang vom SGB IlI
ins SGB Il

I I I

O O o o o

Ggf. Anmerkungen:

Block D: Governance

42. Nur zkT: Bitte bewerten Sie den Einfluss der kommunalen Fihrungsspitzen (Landréte,
Ober/- Birgermeister, Sozialdezernenten), der kommunalen Gremien (Kreistag, Stadtrat,
Ausschiisse) sowie des Landes auf die Arbeit in lhrem Jobcenter.

Der Einfluss des ...

wenn (sehr)hoch: Auf welchen Aspekt
der Arbeit des Jobcenters konzentriert
sich die Einflussnahme?

sehr

Zutreffendes ankreuzen hoch

hoch

mittel

gering/ nicht]
vorhanden

Landrats / des Oberbirger-
meisters ist ...

[]

[]

[

L]

Sozialdezernenten / Blrger-
meisters ist ...

Kreistages, Stadtrates (inkl.
Ausschiisse) ist ...

00| O

Landes ist ...

00| O

00| O

NN

Ggf. Anmerkungen:

43. Nur zkT: Wie bewerten Sie die folgenden Aussagen?

Zutreffendes ankreuzen

Trifft zu

Trifft

eher zu

Trifft eher

nicht zu

Trifft gar
nicht zu

Ggf. Anmerkungen

Die Einflussnahme der kommunalen
Fihrungsspitzen tragt zur Qualitats-
sicherung der Arbeit im Jobcenter bei.

]

]

]

]

Ich wirde mir mehr Unterstitzung der
Kommune bei der Qualitatssicherung
im Jobcenter wiinschen.

Der Zielvereinbarungsprozess mit dem
Land findet ,auf Augenhdhe” statt.

Im Zielsteuerungsprozess mit dem
Land missten Fragen der Qualitat und
Qualitatssicherung starker berticksich-
tigt werden.

Die an den Kennzahlen orientierte

O o o o

O o o o

O o o o

O o o o
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Zutreffendes ankreuzen Trifft zu Trifft  Tyifft eher  Trifft gar
eherzu nichtzu  nicht zu

Ggf. Anmerkungen

Steuerung der JC empfinde ich als
angemessen.

Die Prifungen durch den Bundesrech-

nungshof / der Prifgruppe SGB Il

tragen zur Qualitatssicherung der Ar- D D D D
beit im Jobcenter bei.

Ich wiirde mir mehr lokalen Hand-

lungsspielraum fur meine Arbeit wiin- |:| |:| |:| |:|

schen.

Die Prifungen durch das Rechnungs-

prifungsamt tragen zur Sicherung der

Qualitat der Arbeit in meinem Jobcen- |:| |:| |:| |:|
ter bei.

Ggf. Anmerkungen:

44. Nur gE: Bitte bewerten Sie den Einfluss der BA, des Landes sowie der Tragerversammlung

auf die Arbeit in Ihrem Jobcenter.

Der Einfluss... wenn (sehr)hoch: Auf welchen Aspekt

der Arbeit des Jobcenters konzentriert
sich die Einflussnahme?

sehr . gering/ nicht
Zutreffendes ankreuzen hoch  hoch  mittel = o o hden

der BA auf unser JC ist |:| |:| |:| |:|

der Kommune auf unser JC

ist

unser JC ist

[]
der Tragerversammlung auf |:|
[]

L 0| O
L 0| O
L 0| O

des Landes auf das JC ist

Ggf. Anmerkungen:

45. Nur gE: Wie bewerten Sie die folgenden Aussagen?

Zutreffendes ankreuzen Triftzu Mt Trifft eher  Trifft gar
eherzu  nichtzu  nicht zu

Ggf. Anmerkungen

Die Einflussnahme des kommunalen

Tragers in der Tragerversammlung

tragt zur Qualitatssicherung der Arbeit D D D I:'
im Jobcenter bei.

Die Einflussnahme der BA in der Tra-

gerversammlung tragt zur Qualitats- |:| |:| |:| |:|

sicherung der Arbeit im Jobcenter bei.

Der Zielvereinbarungsprozess mit der
BA findet ,auf Augenhohe” statt.

[]
[]
[]
[]

Ich wiirde mir mehr lokalen Hand-

lungsspielraum fir meine Arbeit win- |:| |:| |:| |:|

schen.
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Zutreffendes ankreuzen Trifft zu Trifft  Tyifft eher  Trifft gar Ggf. Anmerkungen
eherzu nichtzu  nicht zu

Im Zielsteuerungsprozess mussten
Fragen der Qualitat und Qualitatssiche- |:| |:| |:| |:|

rung starker beriicksichtigt werden.

Die an den Kennzahlen orientierte

Steuerung der JC empfinde ich als |:| |:| |:| |:|

angemessen.

Die Prifungen durch den Bundes-
rechnungshof tragen zur Sicherung der |:| |:| |:| |:|

Qualitat der Arbeit in meinem Jobcen-
ter bei.

Die Arbeit der Innenrevision unterstitzt
die Sicherung der Qualitat im Jobcen- |:| |:| |:| |:|

ter.

Ggf. Anmerkungen:

Sonstige Anmerkungen/Anregungen
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A.2 Auswahl der Fallstudienstandorte

Fir die Auswahl der 15 Fallstudienstandorte wurden zum einen Umsetzungsmerkmale aus
der eigenen Onlinebefragung und zum anderen exogene bzw. pradeterminierte Charakteris-
tika der Jobcenter betrachtet. Durch die Nutzung der Informationen aus der Onlinebefragung
war die Auswahl der Fallstudienstandorte naturgeman auf diejenigen Jobcenter begrenzt, die
sich an der Befragung beteiligt haben. Dies waren zum Auswahlzeitpunkt 257, also rund
63% aller Jobcenter”. Dariiber hinaus musste angesichts der Vielzahl der in der Onlinebe-
fragung erhobenen Umsetzungsmerkmale eine Auswahl getroffen werden, um die Festle-
gung der Fallstudienstandorte handhabbar zu machen. Dies wird im Folgenden kurz erlau-
tert.

a) Betrachtete Umsetzungsmerkmale der Jobcenter

In Anlehnung an die diesbeziiglichen Vorschlage aus dem Angebot wurden fiir die Auswahl
der Fallstudienstandorte zentrale Indikatoren der Qualitatssicherung und Governance-Merk-
male genutzt.

Bei den Indikatoren der Qualitatssicherung wurde auf folgende Fragen zurtickgegriffen:

a) Welche Instrumente der Qualitatssicherung werden in lhrem Jobcenter genutzt? Die-
se Frage umfasst insgesamt 27 Einzelitems.

b) Wie ist die interne Kontrolle/Fachaufsicht in lhrem Jobcenter ausgestaltet? Diese
Frage umfasst insgesamt acht Items.

¢) Wenden Sie in Ihrem Jobcenter regelmaRig Methoden des Risikomanagements (d.h.
systematische Verfahren zur Identifizierung und Bewertung von Risiken sowie zur Ab-
leitung und Verfolgung von GegenmalRnahmen) an? Hierbei handelt es sich um eine
Einzelfrage.

Um die Informationsfiille — insbesondere bei der ersten der oben genannten Fragen — zu
reduzieren, wurden Faktoranalysen durchgefihrt.

Exkurs: Faktoranalyse

Unter Faktoranalyse versteht man ein multivariates Verfahren der Informationsverdichtung, mit
dem Zusammenhange in Form von Korrelationen zwischen einer — zumeist gréReren — Anzahl
an Variablen sichtbar gemacht und auf wenige, unabhangige ,Faktoren“ reduziert werden kén-
nen. Diese reprasentieren (als Linearkombinationen) in Form neu gebildeter ,Konstrukt-
Variablen die Gemeinsamkeiten der originaren Variablen. Statistisch gesehen wird dazu ein
neues Koordinatenachsensystem aufgespannt, das die Korrelationsstruktur zwischen den ein-
zelnen Variablen darstellt, ahnlich wie bei einer Regressionsgeraden. Voraussetzung fir eine
statistisch befriedigende Faktorenldésung ist somit, dass Korrelationen zwischen den einzelnen
Variablen bestehen. Sofern diese bestehen, werden sie durch die ,Faktoren® sichtbar.

Dabei hangt es von der zwischen den einzelnen Variablen bestehenden Korrelationsstruktur ab,
wie viele Faktoren zur Abbildung dieser Struktur erforderlich sind, d.h. ,extrahiert* werden mis-
sen, um die Komplexitat der statistischen Zusammenhange zwischen den Variablen hinreichend

’® Die restlichen drei Fragebdgen sind etwas verspatet eingegangen und konnten daher hier nicht
berucksichtigt werden.
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differenziert abzubilden. Das bedeutet, dass im Extremfall, wenn keine nennenswerten Korrela-
tionen zwischen den Variablen bestehen, ebenso viele Faktoren wie Variablen zu extrahieren
waren, eine Faktorenanalyse zur Datenreduktion also nicht weiter fuhrt. Im anderen Extrem,
wenn sich nur ein einziger Faktor extrahieren lasst, stehen alle einbezogenen Variablen in einer
relativ engen, eindimensionalen Beziehung untereinander. Der Informationsgehalt der Variablen
ist dann insgesamt héchst redundant. Lassen sich jedoch mehrere Faktoren extrahieren, repra-
sentiert jeder eine eigenstandige, d.h. zu den anderen Faktoren statistisch (linear) unabhangige
Dimension, die in einer umfassenden Analyse bericksichtigt werden sollte.

Da diese Faktoren ihrerseits konstruierte Grof3en sind, kdnnen sie meist inhaltlich nur bedingt
interpretiert werden. Dies wird oft dadurch Uberspielt, dass flir jeden der Faktoren griffige Be-
zeichnungen gesucht werden. Ein solches Vorgehen ist allerdings recht willklrlich und Iasst
leicht vergessen, dass sich die Diskussion auf konstruierte Faktoren und nicht auf direkt zu er-
fassende Grolien bezieht. Daher verfolgen wir hier ein inhaltlich orientiertes Vorgehen: Jeder
Faktor bzw. jede Dimension kann meist weitgehend auf eine oder mehrere Ursprungsvariablen,
die sog. markierenden Variablen, zurlickgefiihrt werden, welche die jeweilige Dimension repra-
sentieren. Diese stellen wir in den Mittelpunkt der Betrachtungen.

Exkurs Ende

Fir die Analysen zu Frage a) wurden aus den Antworten der Befragten jeweils 0/1-Indikato-
ren konstruiert, wobei diese fir jedes Einzelitem den Wert 1 annehmen, wenn ein Jobcenter
angab, das abgefragte Qualitatssicherungsinstrument immer/regelmalig zu nutzen und 0
sonst. In die Faktoranalyse fiir Frage a) gingen 22 der 27 Items ein. Nicht bericksichtigt
werden konnten mangels Variation folgende ltems: Eigene Kundenbefragung; Mitarbeiter-
/Teambesprechungen; Externe Zertifizierung; Balanced Score Card und Selbstbewertung mit
Hilfe des Common Assessment Framework (CAF).

Tabelle A.2.1 fasst die Ergebnisse der Faktoranalyse fir die Nutzung der Qualitatssiche-
rungsinstrumente zusammen. Der obere Teil der Tabelle enthalt die Eigenwerte fur eine Rei-
he an Faktoren, die sich aus den Originalvariablen in der beschriebenen Linearkombination
ergeben. Nutzt man als Orientierungsmerkmal das sog. Kaiser-Guttman-Kriterium (Eigenwert
> 1,0), wonach die zu extrahierenden Faktoren mindestens so viel Varianz aufklaren missen
wie die einzelnen Originalvariablen, so ergeben sich fiir diesen Indikatorenkomplex drei Fak-
toren, welche die komplette Korrelationsstruktur der zugrunde liegenden Originalvariablen
erfassen und 92% der darin enthaltenen Varianz abbilden.
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Tabelle A.2.1: Ergebnisse Faktoranalyse zur Nutzung von Qualitatssicherungsinstrumenten

Faktor Varianz Differenz Anteil Kumulativ
Faktor 1 2,24 0,88 0,43 0,43
Faktor 2 1,36 0,20 0,26 0,70
Faktor 3 1,16 . 0,22 0,92
Indikator Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Unigueness
Nutzung verfiigbarer Kennzahlen 0,199 -0,025 0,045

Erhebung eigener Kennzahlen -0,160 0,248 0,316

Nutzung der BA-Kundenbefragung 0,552 -0,172 0,092

Schriftliches Leitbild fir die Organisation und alle

ihre Mitarbeiter/innen 0,119 0,252 0,195
Sensibilisierung aller Mitarbeiter/innen hinsichtlich

der Notwendigkeit der Qualitatssicherung 0,444 0,067 0,094

Aufbereitung und Verbreitung von zur Verfligung

gestellten Arbeitshilfen 0,314 0,413 0,046

Erstellung eigener Arbeitshilfen -0,101 0,638 -0,025

Supervision in der Fallbearbeitung 0,009 0,013 0,469
Fallkonferenzen im Fallmanagement 0,098 0,017 0,551

Nutzung des 4-Augen-Prinzips in der Leistungsge-

wahrung 0,053 -0,079 0,113
Einarbeitungskonzept flir neue Mitarbeiter/innen 0,342 0,070 0,105

Patenschaften flr neue Mitarbeiter/innen 0,302 -0,022 0,035

Ernennung eines Verantwortlichen fiir Qualitatssi-

cherung 0,519 0,107 -0,034 0,718
Qualitatszirkel 0,119 0,171 0,222

Hospitationen 0,229 0,056 0,426 0,763
Definition von Geschaftsprozessen 0,383 0,356 0,181 0,694
Einhaltung von vorgegebenen Qualitadtsstandards

(z.B. Mindeststandards) 0,566 -0,122 0,042 0,663
Einhaltung von selbst gesetzten Qualitatsstandards -0,014 0,421 0,342 0,705
Nutzung von IT-Abfragen zur Identifizierung von

Qualitatsmangeln 0,212 0,240 0,077
Systematische Auswertung von Beschwerden/

Kundenreaktionen 0,542 0,084 0,066 0,695
Jobcenteriibergreifende Vergleichsringarbeit -0,425 0,390 0,072 0,663
Nutzung von Beratungsdienstleistungen Dritter -0,057 0,166 0,232

Betrachtet man die im unteren Tabellenteil aufgefihrten Faktorladungen, also die Korrelati-
onskoeffizienten der Originalvariablen mit den ermittelten Faktoren, so zeigt sich, dass fir
den ersten Faktor vor allem fiir die gelb unterlegten Indikatoren hohe Ladungen zu beobach-
ten sind. Dies impliziert, dass sich der erste Faktor — im Folgenden als Instrumenten-Typ 1
bezeichnet — durch die Nutzung der BA-Kundenbefragung, die Ernennung eines Verantwort-
lichen fir Qualitatssicherung, die Einhaltung von vorgegebenen Qualitatsstandards (z.B.
Mindeststandards) sowie die systematische Auswertung von Beschwerden/Kundenreak-
tionen auszeichnet. Diese Instrumente zadhlen eher zum ,Standardinstrumentarium® der BA.
Daher finden sich unter den insgesamt 71 Jobcentern in der Onlinebefragung, die bei allen
diesen Merkmalen eine 1 aufweisen und damit zu Instrument-Typ 1 gehdren, wenig Uberra-
schend auch ausschlieBlich gE.

Der zweite Faktor (Instrument-Typ 2) wird durch die grin unterlegten Merkmale Erstellung
eigener Arbeitshilfen, Einhaltung von selbst gesetzten Qualitatsstandards und jobcentertber-
greifende Vergleichsringarbeit charakterisiert. Diese Instrumente erscheinen auf den ersten
Blick vor allem zum Repertoire der zkT zu gehoéren. Unter den 39 Jobcentern in der Befra-
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gung, die diese drei Merkmale gleichzeitig angegeben haben, finden sich dann auch mehr-
heitlich zkT (24 JC). Allerdings fallen in diesen Typen auch 15 gE.

Der dritte Instrument-Typ zeichnet sich durch die ockerfarben unterlegten Charakteristika
Supervision in der Fallbearbeitung, Fallkonferenzen im Fallmanagement und Hospitationen
aus. Diese drei Merkmale weisen nur 17 Jobcenter gleichzeitig auf, wovon 16 gE sind. Die
Besetzung des Instrument-Typs 3 ist also recht diinn, was bei der Auswahl der Fallstudien-
standorte besonders beachtet werden muss (vgl. unten).

Fir die rot hervorgehobenen Indikatoren lasst sich jeweils ein sehr hoher sog. ,Uniqueness-
Wert“ beobachten. Dieser bezeichnet den Anteil der Varianz der Variable, der nicht durch die
extrahierten Faktoren beschrieben werden kann. Dies kann reinen ,Noise“ darstellen oder
aber auf ein spezifisches in der Variable enthaltenes Phidnomen hindeuten, das durch die
anderen Variablen und damit die extrahierten Faktoren nicht adaquat erfasst wird. Zur Beur-
teilung dieser Uniqueness-Werte existieren in der Literatur unterschiedliche Daumenregeln.
Zumeist werden Werte Uber 0,7 oder 0,8 als zu hoch erachtet, was auf die markierten Indika-
toren zutrifft. Fir die Auswahl der Fallstudienstandorte wurden diese Merkmale nicht beriick-
sichtigt, also als ,Noise“ erachtet, da die drei extrahierten Faktoren tber 90% der Gesamtva-
rianz abbilden und die konkrete Auswahl ohnehin nur ein kleines Set an Merkmalen syste-
matisch berlcksichtigen kann. Bei allen anderen Analyseschritten wurde hierzu analog ver-
fahren.

Fir die Analysen zu den Fragen b) und c) wurden aus den Antworten der Befragten zum
Thema IKS/Fachaufsicht wiederum jeweils 0/1-Indikatoren konstruiert, wobei diese flir jedes
Einzelitem den Wert 1 annehmen, wenn ein Jobcenter angab, das abgefragte Item im-
mer/regelmaflig zu nutzen und 0 sonst. Die Angaben zur Nutzung von Methoden des Risi-
komanagements wurden in drei Nutzungsindikatoren (regelmaRig, teilweise, nie) tberfihrt.
Die Ergebnisse der zugehdrigen Faktoranalysen sind in Tabelle A.2.2 zusammengefasst.

Hier ergeben sich zwei Faktoren mit einem Eigenwert gréRer 1. Der erste dieser Faktoren
wird eindeutig durch die regelmafige Anwendung von Methoden des Risikomanagements
dominiert. Zwar Iadt er auch vergleichsweise hoch auf die Merkmale regelmaRige Uberprii-
fung der Einhaltung fachaufsichtlicher Vorgaben, systematische Dokumentation der Ergeb-
nisse der Fachaufsicht und Identifikation von Qualitatsrisiken als Vorgabe fur die Fachauf-
sicht, die zugehorigen Ladungsfaktoren sind jedoch deutlich geringer. Aul3erdem lasst sich
ein sehr hoher negativer Korrelationskoeffizient mit der sporadischen Anwendung von Risi-
komanagementmethoden erkennen.
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Tabelle A.2.2: Ergebnisse Faktoranalyse IKS/Fachaufsicht und Risikomanagement

Faktor Varianz Differenz Anteil Kumulativ
Faktor 1 2,60 1,05 0,53 0,53
Faktor 2 1,55 . 0,31 0,84
Indikator Faktor 1 Faktor 2 | Uniqueness
Eindeutige Regelung der Zeichnungs- und Weisungsbefug-

nisse 0,185 0,088

Eindeutige Regelung und Beschrankung der Zugriffsrechte

innerhalb des IT-Systems 0,099 0,047

Bereitstellung von zentralen Checklisten, Arbeitshilfen,

FAQs etc. fur die Mitarbeiter/innen 0,282 0,143

Standardisierte Prozesse zur Durchflihrung der Fachaufsicht 0,414 0,376 0,688
RegelméRige Uberpriifung der Einhaltung fachaufsichtlicher

Vorgaben 0,473 0,320 0,674
Systematische Dokumentation der Ergebnisse der Fachauf-

sicht 0,460 0,451 0,585
Identifikation von Qualitatsrisiken als Vorgabe fir die Fach-

aufsicht 0,463 0,311 0,689

Ufa-Tools der BA zur Durchfiihrung der Fachaufsicht 0,277 0,282

RegelmafRige Anwendung von Risikomanagementmethoden 0,829 0,228 0,261

Sporadische Anwendung von Risikomanagementmethoden -0,926 0,321 0,039

Keine Anwendung von Risikomanagementmethoden 0,184 -0,858 0,229

Demgegentber zeichnet sich der zweite Faktor durch eine extrem hohe negative Ladung auf
die Nichtnutzung von Risikomanagementmethoden aus. Daher wurde dieser Themenkom-
plex in der Fallstudienauswahl dadurch berlcksichtigt, dass die drei Auspragungen der Nut-
zung von Risikomanagementmethoden betrachtet werden. In die Gruppe der regelmaRigen
Nutzer fallen demnach (eigenen Angaben zufolge) 78 Jobcenter, als sporadische Nutzer
bezeichnen sich 171 regionale Einheiten und 53 gaben an, derartige Methoden nie zu nut-
zen.

SchlieBlich wurden wie eingangs bereits erwahnt noch Governance-Merkmale betrachtet.
Dabei wurde bei jedem Item zur Bewertung der Governance aus Sicht der Jobcenter die Ori-
ginalskalierung beibehalten, d.h. die Zustimmung zu den jeweiligen Aussagen auf einer 4er-
Skala, wobei ein hdoherer Wert eine groRere Zustimmung abbildet. Fur die zkT sind die Er-
gebnisse der Faktoranalyse in Tabelle A.2.3 zusammengefasst.
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Tabelle A.2.3: Ergebnisse Faktoranalyse Governance — zkT

Faktor Varianz Differenz Anteil Kumulativ
Faktor 1 1,12 0,02 0,55 0,55
Faktor 2 1,09 . 0,54 1,10
Indikator Faktor 1 Faktor 2 | Uniqueness

Die Einflussnahme der kommunalen Fihrungsspitzen tragt
zur Qualitatssicherung der Arbeit im Jobcenter bei. 0,003 0,240
Ich wirde mir mehr Unterstitzung der Kommune bei der
Qualitatssicherung im Jobcenter wiinschen. 0,635 0,238
Der Zielvereinbarungsprozess mit dem Land findet ,auf
Augenhdhe” statt. -0,419 0,141

Im Zielsteuerungsprozess mit dem Land mussten Fragen
der Qualitdt und Qualitatssicherung starker berlcksichtigt

werden. 0,577 0,028 0,666
Die an den Kennzahlen orientierte Steuerung der JC emp-
finde ich als angemessen. 0,005 0,635 0,597

Die Prufungen durch den Bundesrechnungshof/der Pruf-
gruppe SGB Il tragen zur Qualitatssicherung der Arbeit im

Jobcenter bei. 0,130 0,645 0,567
Ich wiirde mir mehr lokalen Handlungsspielraum fir meine
Arbeit wiinschen. 0,431 -0,202

Die Prifungen durch das Rechnungsprifungsamt tragen
zur Sicherung der Qualitat der Arbeit in meinem Jobcenter
bei. 0,035 0,314

Aus obiger Tabelle wird erkennbar, dass sich erneut zwei Faktoren extrahieren lassen. Der
erste Faktor (Governance-Typ zkT-1) zeichnet sich durch hohe Ladungen auf die Aussagen
,ich wirde mir mehr Unterstitzung der Kommune bei der Qualitatssicherung im Jobcenter
wulnschen.” und ,Im Zielsteuerungsprozess mit dem Land muissten Fragen der Qualitat und
Qualitatssicherung starker berlcksichtigt werden.“ aus. Demgegenuber wird der Gover-
nance-Typ zkT-2 durch hohe Zustimmungen zu den Aussagen ,Die an den Kennzahlen ori-
entierte Steuerung der JC empfinde ich als angemessen.” und ,Die Prifungen durch den
Bundesrechnungshof/der Prifgruppe SGB Il tragen zur Qualitatssicherung der Arbeit im
Jobcenter bei.“ bestimmt. Zu Typ zkT-1 zahlen sieben Jobcenter, die sich dezidiert flr eine
gréRere Unterstitzung bei bzw. Berucksichtigung der Qualitatssicherung aussprechen. Zu
Typ zkT-2 zahlen 29 Jobcenter, die sich mit der derzeitigen Ausgestaltung der Steuerung
einverstanden zeigen und den Beitrag externer Prifungen zur Qualitatssicherung explizit zu
schatzen wissen.

Die hierzu korrespondierenden Ergebnisse fiir die gE finden sich in Tabelle A.2.4. Auch hier
ergibt sich ein Governance-Typ (gE-1), der sich dadurch auszeichnet, dass sich die zugehé-
rigen Jobcenter mit dem existierenden Prozedere dezidiert einverstanden zeigen. In diese
Gruppe fallen 33 Jobcenter. Der zweite Typ (gE-2) wird durch hohe Zustimmung zu den
Aussagen ,Die Priufungen durch den Bundesrechnungshof tragen zur Sicherung der Qualitat
der Arbeit in meinem Jobcenter bei.” und ,Die Arbeit der Innenrevision unterstiitzt die Siche-
rung der Qualitat im Jobcenter.“ charakterisiert. Zu diesem Typ zahlen 96 gE.

234



Endbericht — Qualitatssicherung im SGB I

Tabelle A.2.4: Ergebnisse Faktoranalyse Governance — gE

Faktor Varianz Differenz Anteil Kumulativ
Factor1 1,31 0,21 0,60 0,60
Factor2 1,10 . 0,50 1,10
Indikator Faktor 1 Faktor 2 | Unigueness

Die Einflussnahme des kommunalen Tragers in der Tra-

gerversammlung tragt zur Qualitétssicherung der Arbeit im

Jobcenter bei. 0,139 0,427

Die Einflussnahme der BA in der Tragerversammlung tragt

zur Qualitatssicherung der Arbeit im Jobcenter bei. 0,334 0,443 0,693

Der Zielvereinbarungsprozess mit der BA findet ,auf Au-

genhohe” statt. 0,642 0,207 0,545

Ich wiirde mir mehr lokalen Handlungsspielraum fiir meine

Arbeit wiinschen. -0,523 0,005 0,726

Im Zielsteuerungsprozess missten Fragen der Qualitat

und Qualitatssicherung starker beriicksichtigt werden. -0,252 -0,029

Die an den Kennzahlen orientierte Steuerung der JC emp-

finde ich als angemessen. 0,583 0,169 0,632

Die Prufungen durch den Bundesrechnungshof tragen zur

Sicherung der Qualitat der Arbeit in meinem Jobcenter bei. 0,043 0,602 0,636

Die Arbeit der Innenrevision unterstiitzt die Sicherung der

Qualitat im Jobcenter. 0,293 0,537 0,626

b) Betrachte exogene und pradeterminierte Merkmale der Jobcenter

Neben den oben genannten Umsetzungsmerkmalen wurden noch die folgenden exogenen
bzw. pradeterminierten Charakteristika der Jobcenter betrachtet:

1. GroRRe des Jobcenters: Mit Hilfe der Anzahl an Bedarfsgemeinschaften im Dezem-
ber 2012 wurden alle Jobcenter in drei Gruppen eingeteilt, wobei diese so gebildet
wurden, dass jeweils 25% aller Jobcenter in die beiden Randgruppen und 50% in die

Mittelgruppe fallen. Konkret bedeutet dies:

a. Die 103 Jobcenter mit weniger als 2.441 Bedarfsgemeinschaften werden als

kleine Jobcenter bezeichnet.

b. Die 104 Jobcenter mit mehr als 9.262 Bedarfsgemeinschaften werden als

grolde Jobcenter bezeichnet.

c. Die 207 Jobcenter mit mehr als 2.441 und weniger als 9.262 Bedarfsgemein-
schaften werden als mittlere Jobcenter bezeichnet.

2. Arbeitsmarklage des Jobcenters: Mit Hilfe der IAB-Typen wurden die Jobcenter in

folgende drei Gruppen eingeteilt:

a. Die 134 Jobcenter der Typen 2, 9 und 10 werden als Jobcenter mit guter Ar-

beitsmarktlage bezeichnet.

b. Die 127 Jobcenter der Typen 3, 5, 6, 11 und 12 als Jobcenter mit schlechter

Arbeitsmarktlage bezeichnet.

c. Die 153 Jobcenter der Typen 1, 4, 7 und 8 werden als Jobcenter mit mittlerer

Arbeitsmarktlage bezeichnet.

3. Kennzahlenperformance des Jobcenters: Mit Hilfe des Verbundindikators K1-K2-
K3, der die Gesamtperformance der Jobcenter bei den drei genannten Kennzahlen
abbildet (fir eine ausflhrliche Beschreibung der Generierung dieses Index vgl. Kapi-
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tel 3), wurden wiederum drei Gruppen gebildet, wobei auch hier der Einteilung 25-50-
25 gefolgt wurde. Konkret bedeutet dies:

a. Die 103 Jobcenter mit einem Indexwert unter 0,09 werden als Low Performer
bezeichnet.

b. Die 104 Jobcenter mit einem Indexwert tber 0,23 werden als High Performer
bezeichnet.

c. Die 207 Jobcenter mit einem Indexwert Uber 0,09 und unter 0,23 werden als
Medium Performer bezeichnet.

4. Stattgabequote des Jobcenters bei Widerspriichen: Mit Hilfe der Stattgabequote
bei Widerspriichen, die als Indikator fiir die RechtmaRigkeit der Leistungsgewahrung
interpretiert wird’®, wurden auch hier drei Gruppen mit der Einteilung 25-50-25 gebil-
det, wobei dieser Indikator nur flr 411 Jobcenter zur Verfliigung stand. Konkret be-
deutet dies:

a. Die 103 Jobcenter mit einer Stattgabequote Uber 31,8% werden als Jobcenter
mit hoher Stattgabequote bezeichnet.

b. Die 102 Jobcenter mit einer Stattgabequote unter 20,4% werden als Jobcen-
ter mit geringer Stattgabequote bezeichnet.

c. Die 206 Jobcenter mit einer Stattgabequote Uber 20,4% und unter 31,8%
werden als Jobcenter mit mittlerer Stattgabequote bezeichnet.

¢) Auswahl der Bundeslander

Gemaly Angebot und den nachfolgenden Diskussionen in der UAG sollten sich die Fallstu-
dien auf funf bis sechs Bundeslander konzentrieren. Der erste Schritt fur die konkrete Aus-
wahl der Fallstudienstandorte bestand demnach darin, diejenigen Bundeslander auszuwah-
len, in denen die zu besuchenden Jobcenter lokalisiert sein sollen. Hierflir wurde zunéachst
auf die Ergebnisse der Regressionsanalysen zur Kennzahlenperformance der Jobcenter und
dem zur Verfligung stehenden RechtmaRigkeitsindikator (Stattgabequote bei Widerspri-
chen) zurtickgegriffen (flr eine detaillierte Darstellung vgl. Kapitel 3). Aus diesen ergaben
sich bundeslandspezifische Abweichungen bei den beiden Ergebnisindikatoren, die darauf
hindeuten, dass die Zugehdrigkeit eines Jobcenters zu einem bestimmten Bundesland mit
besseren oder schlechteren Ergebnissen einhergeht, auch wenn gleichzeitig die Arbeits-
marktlage (via IAB-Typen) und das Modell der Aufgabenwahrnehmung bericksichtigt wer-
den. Ordnet man diese bundeslandspezifischen Abweichungen jeweils vom besten zum
schlechtesten Ergebnis, so ergibt sich die in Tabelle A.2.5 zusammengefasste Rangfolge”.

"® Wie bereits ausgeflhrt, konnte die RechtmaRigkeit der Leistungsgewahrung mit dem zum Zeitpunkt
der Fallstudienauswahl vorhandenen Datenmaterial nur durch die Stattgabequote approximiert wer-
den. Sofern Informationen zum Anteil erfolgreicher Klagen auf Ebene der einzelnen Jobcenter zeitnah
zur Verfugung gestellt werden kénnen, wird dieser Indikator im Rahmen der Fallstudien selbstver-
standlich beriicksichtigt. Eine Anderung der Fallstudienstandorte ist sowohl aus organisatorischen als
auch aus methodischen Griinden nicht mehr mdglich, da die Feldphase der Fallstudien aller Voraus-
sicht nach bereits begonnen hat, bevor die genannten Daten zur Verfiigung stehen.

" Betont werden muss an dieser Stelle, dass die Unterschiede zwischen den einzelnen Rangplatzen
nicht immer statistisch signifikant sind. Dies gilt vor allem im Mittelfeld. Die Unterschiede zwischen den
besten und schlechtesten Rangplatzen sind jedoch signifikant, d.h. die betrachteten Ergebnisse von

236



Endbericht — Qualitatssicherung im SGB I

Tabelle A.2.5: Rangfolge der Bundeslander beim Performancemall und Rechtmé&Rigkeitsindi-

Hessen
Thuringen

Niedersachsen
Rheinland-Pfalz

kator
Bundesland ' Rang Verbundindex* | Bundesland ' Rang Stattgabequote*
Thiiringen 1 Berlin 1
Mecklenburg-Vorpommern 2 Schleswig-Holstein E 2
Bayern ; 3 Bayern ; 3
Sachsen ; 4 Brandenburg ; 4
Baden-Wirttemberg E 5 NRW 5
Sachsen-Anhalt 6 Mecklenburg-Vorpommern 6
Brandenburg 7 Niedersachsen ' 7
Hamburg i 8 Baden-Wirttemberg 8
Hessen 9 Sachsen-Anhalt 9
Saarland 10 Rheinland-Pfalz 10
11 11
12 12

* Rangplatz 1 kennzeichnet jeweils das Bundesland mit den besten Werten beim betrachteten Index, d.h. der héchsten Perfor-
mance beim Verbundindex und der niedrigsten Stattgabequote. Die folgenden Rangplatze ergeben sich dann analog hierzu.

Auf Basis dieser Ergebnisse bot es sich an, folgende Bundeslander fir die Fallstudien in Be-
tracht zu ziehen:

e Schleswig-Holstein und Berlin, da sich flir die dortigen Jobcenter im Schnitt eine
schlechte Performance bei geringer Stattgabequote beobachten lasst. Gleichzeitig
handelt es sich um ein Flachenland und einen Stadtstaat.

e Sachsen, da sich die dortigen Jobcenter im Schnitt durch eine gute Performance bei
hoher Stattgabequote auszeichnen.

e Bayern, da die dortigen Jobcenter im Schnitt eine gute Performance bei geringer
Stattgabequote aufweisen.

¢ Hessen, da sich die dortigen Jobcenter im Schnitt bei beiden Indikatoren im Mittelfeld
befinden, dem Bundesland (dhnlich wie NRW) in den bislang durchgeflhrten Exper-
tengesprachen jedoch ein ausgepragtes Steuerungsinteresse zugeschrieben wird,
das u.a. auch durch ein eigenes Umsetzungsgesetz zum Ausdruck kommt.

e Bremen, da sich die dortigen Jobcenter im Schnitt durch eine schlechte Performance
und eine hohe Stattgabequote auszeichnen. AuRerdem kann dadurch ein zweiter
Stadtstaat in die Betrachtung einbezogen werden. Dies impliziert, dass aus Berlin
zwei und aus Bremen ein Jobcenter in die Auswahl einbezogen wird.

d) Auswahl der Jobcenter in den genannten Bundeslandern

Far die konkrete Auswahl der Jobcenter aus den genannten Bundeslandern wurden folgende
Kriterien angelegt, um eine mdglichst kontrastive Stichprobe’® zu generieren:

e Acht gE und sieben zkT.

Jobcentern in den griin markierten Bereichen unterscheiden sich systematisch von denen in den rot
markierten Bereichen.

’® Eine Auswahl von 15 aus iiber 400 Fallen kann natirlich niemals den Anspruch auf Reprasentativi-
tat erheben. Daher wird mit der Auswahl einer mdglichst kontrastiven Stichprobe das Ziel verfolgt, die
Heterogenitat des Untersuchungsgegenstands anhand der ausgewahlten Merkmale moglichst umfas-
send abzubilden. Dies kann in der vorliegenden Anwendung natirlich nur fir diejenigen Jobcenter
gelingen, die sich an der Onlinebefragung beteiligt haben, da nur fiir diese die Umsetzungsmerkmale
verfligbar sind.
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Jeder der drei ,Instrument-Typen® muss mindestens zwei Mal vertreten sein.

Jede Nutzungsintensitat von Methoden des Risikomanagements muss mindestens
zwei Mal vertreten sein.

Innerhalb der beiden Tragerschaften muss jeder der beiden ,Governance-Typen®
mindestens zwei Mal vertreten sein.

Jede der drei GroRenklassen muss mindestens zwei Mal vertreten sein.

Jede der drei Arbeitsmarktlagen muss mindestens zwei Mal vertreten sein.

Jede der drei Performancegruppen muss mindestens zwei Mal vertreten sein.

Jede der drei RechtmaRigkeitsgruppen muss mindestens zwei Mal vertreten sein.

Dabei wurde nach der ,Methode des gréfiten Engpasses” vorgegangen, d.h. es wurden zu-
nachst solche Jobcenter ausgewanhlt, die diejenigen Umsetzungsmerkmale aufweisen, die
am seltensten vorkommen. Wie aus obigen Ausfiihrungen erkennbar wurde, betraf dies vor
allem den Instrumenten-Typ 3 sowie den Governance-Typ zkT-1. Nachdem diese Jobcenter
festgelegt waren, wurden die restlichen so aufgefillt, dass die obigen Bedingungen erfullt
sind. Fur alle Fallstudienstandorte wurden des Weiteren Ersatzkandidaten festgelegt, die
kontaktiert wurden, wenn sich ein ausgewahltes Jobcenter an den Fallstudien nicht beteili-
gen wollte. Die letztlich untersuchten Standorte finden sich in Kapitel 2.

238



Endbericht — Qualitatssicherung im SGB I

A.3 SGB-II-Vergleichstypen

Zur Beschreibung des regionalen Kontextes, d.h. derjenigen Faktoren, die durch die Jobcen-
ter nicht oder zumindest nicht unmittelbar beeinflusst werden kdonnen, aber Auswirkungen
auf die Zielerreichung haben, existieren die SGB-II-Vergleichstypen. Diese wurden jlingst
verandert. Im vorliegenden Bericht werden aus pragmatischen Griinden beide Typologien
verwendet. Diese werden im Folgenden kurz erlautert.

JAlte" Vergleichstypen
Die ,alten“ SGB-II-Vergleichstypen (vgl. Rub und Werner 2008 sowie Blien et al. 2011) be-
stehen aus insgesamt zwolf Typen, die wie folgt definiert sind:

Typ 1 (umfasst 12 Jobcenter): Stadte in Westdeutschland mit durchschnittlicher Arbeits-
marktlage, hohem Bruttoinlandsprodukt (BIP) pro Kopf und Gberdurchschnittlich hohem An-
teil an Langzeitarbeitslosen und auslandischen erwerbsfahigen Leistungsberechtigten

Typ 2 (umfasst 16 Jobcenter): Stadte in Westdeutschland mit vorwiegend tUberdurchschnittli-
cher Arbeitsmarktlage und hohem BIP pro Kopf

Typ 3 (umfasst 21 Jobcenter): Berlin und Stadte in Westdeutschland mit unterdurchschnittli-
cher Arbeitsmarktlage, sehr hohem Anteil an Langzeitarbeitslosen und geringer Saisondy-
namik

Typ 4 (umfasst 22 Jobcenter): Vorwiegend Stadte in Westdeutschland mit durchschnittlicher
Arbeitsmarktlage

Typ 5 (umfasst 15 Jobcenter): Stadte vorwiegend in Ostdeutschland mit schlechter Arbeits-
marktlage und sehr hohem Anteil an Langzeitarbeitslosen

Typ 6 (umfasst 28 Jobcenter): Vorwiegend stadtisch gepragte Gebiete in Westdeutschland
mit unterdurchschnittlicher Arbeitsmarktlage und hohem Anteil an Langzeitarbeitslosen

Typ 7 (umfasst 55 Jobcenter): Vorwiegend landliche Gebiete in West- und Ostdeutschland
mit leicht unterdurchschnittlicher Arbeitsmarktlage

Typ 8 (umfasst 64 Jobcenter): Landliche Gebiete in Westdeutschland mit durchschnittlichen
Rahmenbedingungen

Typ 9 (umfasst 63 Jobcenter): Landliche Gebiete in Westdeutschland mit Gberdurchschnittli-
cher Arbeitsmarktlage, saisonaler Dynamik und niedrigem Anteil an Langzeitarbeitslosen

Typ 10 (umfasst 55 Jobcenter): Landliche Gebiete in Westdeutschland mit Gberdurchschnitt-
licher Arbeitsmarktlage und vorwiegend niedrigem Anteil an Langzeitarbeitslosen

Typ 11 (umfasst 38 Jobcenter): Vorwiegend landliche Gebiete in Ostdeutschland mit unter-
durchschnittlicher Arbeitsmarktlage und niedrigem BIP pro Kopf

Typ 12 (umfasst 21 Jobcenter): Vorwiegend landliche Gebiete in Ostdeutschland mit
schlechter Arbeitsmarktlage, niedrigem BIP pro Kopf und hohem Anteil an Langzeitarbeitslo-
sen
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.Neue" Vergleichstypen
Die ,neuen” SGB-II-Vergleichstypen (vgl. Dauth et al. 2013) umfassen 15 Typen und unter-
teilen sich auf der obersten Ebene in drei Gruppen:

Typ I: Jobcenter mit unterdurchschnittlicher eLb-Quote
Typ IlI: Jobcenter mit durchschnittlicher eLb-Quote
Typ lll: Jobcenter mit Giberdurchschnittlicher eLb-Quote

Innerhalb jeder dieser drei Gruppen werden dann weitere flnf Teilgruppen unterschieden.
Diese setzen sich wie folgt zusammen:

Typ I: Jobcenter mit unterdurchschnittlicher eLb-Quote

Typ la (umfasst 19 Jobcenter): Landkreise Uberwiegend in Bayern mit kleinbetrieblich ge-
pragten Arbeitsmarkten, niedrigem Anteil an Geringqualifizierten, hohen Wohnkosten und
hohem Bevdlkerungszuwachs:

e Hoher Anteil an Kleinbetrieben

o Niedriger Anteil an gering qualifizierten Arbeitslosen

e Sehr geringer Anteil an Langzeitleistungsbeziehern (Bezugsdauer > 4 Jahre)
e Hoher Anteil altere eLb (50 Jahre und alter)

e Uberdurchschnittlicher Anteil an erwerbstatigen SGB-1I-Beziehern

e Geringer Anteil groRer BG

e Hohe Wohnkosten im SGB |l

e Uberdurchschnittlicher Auslanderanteil

e Hohes Bevdlkerungswachstum

¢ Gunstige allgemeine Arbeitsmarktlage im Umland

Typ Ib (umfasst 27 Jobcenter): Landkreise Uberwiegend in Bayern mit gewerblich gepragtem
Arbeitsmarkt, hoher Saisonalitat, hoher Arbeitsplatzdichte und hohem Anteil an Kleinbetrie-
ben:

e Hohe Saisonspanne

e Hoher Anteil an verarbeitendem Gewerbe

e Hohe Arbeitsplatzdichte

e Hoher Anteil an Kleinbetrieben

e Geringer Anteil an Langzeitleistungsbeziehern (Bezugsdauer > 4 Jahre)
e Uberdurchschnittlicher Anteil an erwerbstatigen SGB-II-Beziehern

e Unterdurchschnittlicher Anteil grof3er BG

¢ Geringe Wohnkosten im SGB I

¢ Gunstige allgemeine Arbeitsmarktlage im Umland

Typ lc (umfasst 33 Jobcenter): Uberwiegend Landkreise in Stiddeutschland mit gewerblich
gepragtem Arbeitsmarkt, hohem Beschaftigungspotenzial in einfachen Tatigkeiten und ho-
hem Anteil Geringqualifizierter:

e Hoher Anteil an verarbeitendem Gewerbe
e Hohe Arbeitsplatzdichte
¢ Hohes Beschaftigungspotenzial in einfachen Tatigkeiten
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Hoher Anteil an gering qualifizierten Arbeitslosen

Geringer Anteil an Langzeitleistungsbeziehern (Bezugsdauer > 4 Jahre)
Hoher Anteil alterer eLb (50 Jahre und alter)

Unterdurchschnittlicher Anteil an erwerbstatigen SGB-1I-Beziehern
Geringe Wohnkosten im SGB ||

Gunstige allgemeine Arbeitsmarktlage im Umland

Typ Id (umfasst 31 Jobcenter): Uberwiegend Landkreise in Baden-Wirttemberg mit gewerb-
lich gepragtem Arbeitsmarkt, hohem Beschaftigungspotenzial in einfachen Tatigkeiten und
hohem Migrantenanteil:

Hoher Anteil an verarbeitendem Gewerbe

Unterdurchschnittliches Beschaftigungspotential im Niedriglohnbereich
Hohes Beschaftigungspotenzial in einfachen Tatigkeiten

Geringer Anteil an Langzeitleistungsbeziehern (Bezugsdauer > 4 Jahre
Uberdurchschnittlicher Anteil groier BG

Hoher Migrantenanteil

Uberdurchschnittliches Bevélkerungswachstum

Gunstige allgemeine Arbeitsmarktlage im Umland

Typ le (umfasst 18 Jobcenter): Regionen abseits der Ballungsrdume, oftmals an der friiheren
innerdeutschen Grenze, mit gewerblich gepragtem Arbeitsmarkt und hohem Anteil alterer

eLb:

Hohe Saisonspanne

Uberdurchschnittlicher Anteil an verarbeitendem Gewerbe

Hohe Arbeitsplatzdichte

Hohes Beschaftigungspotenzial im Niedriglohnbereich
Uberdurchschnittlicher Anteil an Langzeitleistungsbeziehern (Bezugsdauer > 4 Jahre)
Hoher Anteil alterer eLb (50 Jahre und alter)
Uberdurchschnittlicher Anteil an erwerbstatigen SGB-II-Beziehern
Unterdurchschnittlicher Anteil groRer BG

Geringe Wohnkosten im SGB ||

Geringer Migrantenanteil

Hoher Bevolkerungsriickgang

Typ II: Jobcenter mit durchschnittlicher eLb-Quote

Typ lla (umfasst 27 Jobcenter): Uberwiegend Landkreise mit einem ausgepragten Industrie-
sektor und Niedriglohnbereich bei gleichzeitig hohem Anteil Geringqualifizierter und unter-
durchschnittlichen Wohnkosten:

Uberdurchschnittliche Saisonspanne

Hoher Anteil an gering qualifizierten Arbeitslosen

Uberdurchschnittlicher Anteil an verarbeitendem Gewerbe
Unterdurchschnittliche Arbeitsplatzdichte

Hohes Beschaftigungspotenzial im Niedriglohnbereich
Uberdurchschnittliches Beschaftigungspotenzial in einfachen Tatigkeiten
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Unterdurchschnittlicher Anteil an erwerbstatigen SGB-1I-Beziehern
Unterdurchschnittliche Wohnkosten im SGB ||
Hoher Bevdlkerungsrickgang

Typ llb (umfasst 26 Jobcenter): Stadte mit eher geringer eLb-Quote im Vergleich zu anderen
Stadten, hohem Beschaftigungspotenzial in einfachen Tatigkeiten, gunstigen allgemeinen
Arbeitsmarktbedingungen im Umland sowie hohen Wohnkosten und hohem Migrantenanteil:

Durchschnittliche, aber im Vergleich der Stadte eher geringe eLb-Quote
Unterdurchschnittlicher Anteil an verarbeitendem Gewerbe
Unterdurchschnittliches Beschaftigungspotenzial im Niedriglohnbereich
Geringer Anteil an Kleinbetrieben

Hohes Beschaftigungspotenzial in einfachen Tatigkeiten
Uberdurchschnittlicher Anteil an gering qualifizierten Arbeitslosen
Uberdurchschnittlicher Anteil lterer eLb (50 Jahre und lter)
Unterdurchschnittlicher Anteil groRer BG

Hohe Wohnkosten im SGB |l

Hoher Migrantenanteil

Hohes Bevolkerungswachstum

Gunstige allgemeine Arbeitsmarktbedingungen im Umland

Typ llc (umfasst 41 Jobcenter): Regionen schwerpunktmaRig in Schleswig-Holstein und Nie-
dersachsen mit einem sehr ausgepragten Niedriglohnbereich und einem hohen Anteil an
Kleinbetrieben:

Unterdurchschnittlicher Anteil an verarbeitendem Gewerbe

Hohes Beschaftigungspotenzial im Niedriglohnbereich

Hoher Anteil an Kleinbetrieben

Geringer Anteil alterer eLb (50 Jahre und alter)

Uberdurchschnittlicher Anteil an erwerbstatigen Langzeitleistungsbeziehern
Hoher Anteil grolRer BG

Unterdurchschnittlicher Migrantenanteil

Ungunstige allgemeine Arbeitsmarktbedingungen im Umland

Typ lld (umfasst 44 Jobcenter): Uberwiegend Landkreise mit Schwerpunkt in Nordrhein-
Westfalen mit eher durchschnittlichen Rahmenbedingungen und geringer saisonaler Dyna-

mik:

Geringe Saisonspanne

Hohes Beschaftigungspotenzial in einfachen Tatigkeiten

Geringer Anteil alterer eLb (50 Jahre und alter)
Unterdurchschnittlicher Anteil an erwerbstatigen SGB-II-Beziehern
Hoher Anteil grolRer BG

Unterdurchschnittliche Wohnkosten im SGB ||
Unterdurchschnittlicher Migrantenanteil

Typ lle (umfasst 12 Jobcenter): Stadte und (hoch-)verdichtete Landkreise mit eher geringer
eLb-Quote im Vergleich zu ahnlich verdichteten Raumen, sehr hohen Wohnkosten und sehr
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hohem Migrantenanteil sowie durch GroRRbetriebe gekennzeichneten Arbeitsmarkten mit ge-
ring ausgepragtem Niedriglohnbereich:

e Durchschnittliche, aber im Vergleich zu ahnlich verdichteten Raumen eher geringe
eLb-Quote

e Geringe Saisonspanne

e Unterdurchschnittlicher Anteil an verarbeitendem Gewerbe

e Sehr geringes Beschaftigungspotenzial im Niedriglohnbereich

e Geringer Anteil an Kleinbetrieben

¢ Unterdurchschnittlicher Anteil an Langzeitleistungsbeziehern (Bezugsdauer > 4 Jah-
re)

e Geringer Anteil alterer eLb (50 Jahre und alter)

¢ Hoher Anteil groRer BG

e Sehr hohe Wohnkosten im SGB |l

e Sehr hoher Migrantenanteil

e Hohes Bevdlkerungswachstum

e Leicht angespannte allgemeine Arbeitsmarktlage im Umland

Typ IlI: Jobcenter mit Gberdurchschnittlicher eLb-Quote

Typ llla (umfasst 26 Jobcenter): Uberwiegend Landkreise, meist im Einzugsbereich groRerer
Stadte in den neuen Bundeslandern, mit einem sehr hohen Anteil an erwerbstatigen SGB II-
Beziehern bei gleichzeitig geringem Beschaftigungspotenzial in einfachen Tatigkeiten:

¢ Hohe Saisonspanne

e Geringer Anteil an gering qualifizierten Arbeitslosen

e Hohe Arbeitsplatzdichte

e Hoher Anteil an Kleinbetrieben

e Geringes Beschaftigungspotenzial in einfachen Tatigkeiten
e Hoher Anteil an Langzeitleistungsbeziehern (Bezugsdauer > 4 Jahre)
¢ Hoher Anteil alterer eLb (50 Jahre und alter)

e Sehr hoher Anteil an erwerbstatigen SGB-II-Beziehern

e Geringer Anteil grofRer BG

¢ Geringe Wohnkosten im SGB Il

e Geringer Migrantenanteil

e Hoher Bevolkerungsrickgang

e Ungunstige Arbeitsmarktlage im Umland

Typ b (umfasst 25 Jobcenter): Uberwiegend stadtische bzw. verstadterten Regionen mit
hohen Wohnkosten, Dienstleistungsarbeitsmarkten und geringer Arbeitsplatzdichte:

e Unterdurchschnittliche Saisonspanne
e Geringer Anteil an verarbeitendem Gewerbe
e Geringe Arbeitsplatzdichte
e Geringer Anteil an Kleinbetrieben
e Uberdurchschnittlicher Anteil an Langzeitleistungsbeziehern (Bezugsdauer > 4 Jahre)
e Geringer Anteil alterer eLb (50 Jahre und alter)
e Geringer Anteil an erwerbstatigen SGB-II-Beziehern
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Uberdurchschnittlicher Anteil groRer BG
Hohe Wohnkosten im SGB I

Hoher Migrantenanteil

Hohes Bevolkerungswachstum

Typ llic (umfasst 20 Jobcenter): Stadte bzw. (hoch-)verdichtete Landkreise Uberwiegend im
Agglomerationsraum Rhein-Ruhr mit sehr geringer Arbeitsplatzdichte, geringer saisonaler
Dynamik bei gleichzeitig hohem Beschaftigungspotenzial in einfachen Tatigkeiten und ho-
hem Migrantenanteil:

Geringe Saisonspanne

Geringe Arbeitsplatzdichte

Geringer Anteil an Kleinbetrieben

Hohes Beschaftigungspotenzial in einfachen Tatigkeiten

Uberdurchschnittlicher Anteil an Langzeitleistungsbeziehern (Bezugsdauer > 4 Jahre)
Geringer Anteil alterer eLb (50 Jahre und alter)

Sehr geringer Anteil an erwerbstatigen SGB 1I-Beziehern

Hoher Anteil grolRer BG

Hohe Wohnkosten im SGB I

Hoher Migrantenanteil

Uberdurchschnittlicher Bevolkerungsriickgang

Aufgrund der Lage Uberwiegend im Agglomerationsraum Rhein-Ruhr bestehen auch
im Umland unglnstige Arbeitsmarktbedingungen

Typ llld (umfasst 32 Jobcenter): Landkreise in den neuen Bundeslandern mit sehr geringem
Beschaftigungspotenzial in einfachen Tatigkeiten bei gleichzeitig hoher saisonaler Dynamik
und sehr hoher Tendenz zur Verfestigung des Langzeitleistungsbezugs:

Hohe Saisonspanne

Niedriger Anteil an gering qualifizierten Arbeitslosen
Unterdurchschnittlicher Anteil an verarbeitendem Gewerbe
Hoher Anteil an Kleinbetrieben

Sehr geringes Beschaftigungspotenzial in einfachen Tatigkeiten
Sehr hoher Anteil Langzeitleistungsbezieher (Bezugsdauer > 4 Jahre)
Hoher Anteil alterer eLb (50 Jahre und alter)

Geringer Anteil groRer BG

Geringe Wohnkosten im SGB |l

Geringer Migrantenanteil

Sehr grofRer Bevolkerungsriickgang

Ungunstige Arbeitsmarktlage im Umland

Typ llle (umfasst 18 Jobcenter): Uberwiegend Stadte in den neuen Bundeslandern mit gerin-
gem Beschaftigungspotenzial in einfachen Tatigkeiten und hohem Risiko zur Verfestigung
des Langzeitleistungsbezugs:

Niedriger Anteil an gering qualifizierten Arbeitslosen

Geringer Anteil an verarbeitendem Gewerbe

Unterdurchschnittliches Beschaftigungspotenzial im Niedriglohnbereich
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Geringer Anteil an Kleinbetrieben

Geringes Beschaftigungspotenzial in einfachen Tatigkeiten

Hoher Anteil an Langzeitleistungsbeziehern (Bezugsdauer > 4 Jahre)
Hoher Anteil an erwerbstatigen SGB II-Beziehern

Geringer Anteil groRer BG

Geringer Migrantenanteil

Ungunstige allgemeine Arbeitsmarktlage im Umland
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A.4 Tabellen zu Kapitel 3

Im Folgenden finden sich die folgenden, im Text von Kapitel 3 erwahnten Tabellen:
Tabelle A.4.1: Schatzergebnisse zur Kennzahl K1

Tabelle A.4.2: Schatzergebnisse zur Kennzahl K2

Tabelle A.4.3: Schatzergebnisse zur Ergénzungsgrofle K2E3

Tabelle A.4.4: Schatzergebnisse zur Kennzahl K3

Tabelle A.4.5: Schatzergebnisse zur Erganzungsgrofle K3E3
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Tabelle A.4.1: Schatzergebnisse zur Kennzahl K1

K1: Veranderung Summe LLU

Koeffizient t-Wert Koeffizient t-Wert Koeffizient t-Wert
zkT 1,01 9,57 1,05 11,24 0,75 8,31
Januar 2011 -7,61 -25,68 -7,62 -30,45 -7,65 -33,02
Februar 2011 -7,49 -25,28 -7,50 -29,98 -7,53 -32,51
Marz 2011 -8,00 -27,01 -8,02 -32,03 -8,04 -34,72
April 2011 -8,47 -28,59 -8,48 -33,89 -8,51 -36,74
Mai 2011 -8,75 -29,54 -8,76 -35,01 -8,79 -37,95
Juni 2011 -9,23 -31,15 -9,24 -36,92 -9,27 -40,01
Juli 2011 -8,88 -29,98 -8,89 -35,53 -8,92 -38,51
August 2011 -8,50 -28,67 -8,51 -33,99 -8,53 -36,85
September 2011 -8,51 -28,71 -8,52 -34,03 -8,54 -36,89
Oktober 2011 -8,31 -28,05 -8,32 -33,25 -8,35 -36,05
November 2011 -8,05 -27,18 -8,07 -32,22 -8,09 -34,94
Dezember 2011 -8,23 -27,79 -8,25 -32,94 -8,27 -35,72
Januar 2012 -4,90 -16,55 -4,92 -19,65 -4,91 -21,23
Februar 2012 -5,14 -17,34 -5,15 -20,59 -5,15 -22,24
Marz 2012 -5,22 -17,63 -5,24 -20,93 -5,23 -22,61
April 2012 -4,98 -16,82 -5,00 -19,98 -4,99 -21,58
Mai 2012 -4,46 -15,05 -4,47 -17,87 -4,47 -19,30
Juni 2012 -3,68 -12,43 -3,70 -14,78 -3,69 -15,96
Juli 2012 -3,15 -10,64 -3,17 -12,66 -3,16 -13,66
August 2012 -2,63 -8,88 -2,65 -10,58 -2,64 -11,42
September 2012 -2,04 -6,88 -2,05 -8,21 -2,05 -8,85
Oktober 2012 -1,00 -3,37 -1,00 -3,99 -1,00 -4,31
November 2012 -0,75 -2,52 -0,75 -2,98 -0,75 -3,22
Typ 1 - - 3,37 14,55 4,25 18,44
Typ 2 - - -2,12 -10,33 0,71 3,06
Typ 3 - - 4,83 25,93 3,88 15,00
Typ 4 - - 1,44 7,95 3,19 17,24
Typ 5 - - 2,47 12,13 4,20 16,92
Typ 6 - - 3,50 20,97 2,66 16,15
Typ 7 - - 0,27 1,96 0,97 6,65
Typ 9 - - -3,65 -27,41 -0,92 -4,98
Typ 10 - - -1,06 -7,88 1,50 9,03
Typ 11 - - -0,69 -4,64 2,04 9,45
Typ 12 - - 0,90 4,92 3,27 12,82
Baden-Wiurttemberg - - - - -0,35 -2,02
Berlin - - - - 3,43 9,76
Brandenburg - - - - 1,45 5,13
Bremen - - - - 3,38 6,44
Hamburg - - - - 0,88 1,22
Hessen - - - - 1,95 9,96
Mecklenburg-
Vorpommern - - - - 0,67 2,17
NRW - - - - 4,38 22,88
Niedersachsen - - - - 2,64 13,12
Rheinland-Pfalz - - - - 3,22 17,42
Schleswig-Holstein - - - - 5,24 21,64
Saarland - - - - 2,61 8,04
Sachsen - - - - -0,51 -1,66
Sachsen-Anhalt - - - - 1,19 3,91
Thiringen - - - - -1,51 -5,85
Konstante 0,79 3,70 0,79 3,97 -2,11 -8,90
Anzahl Beobachtungen 9.915 9.915 9.915
R-Quadrat 0,33 0,52 0,59

Referenzgruppen: Dezember 2012, Typ 8 und Bayern. Fett markierte t-Werte kennzeichnen statistisch signifikan-

te Koeffizienten (95%-Niveau).
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Tabelle A.4.2: Schatzergebnisse zur Kennzahl K2

K2: Integrationsquote

Koeffizient t-Wert Koeffizient t-Wert Koeffizient t-Wert
zkT -5,34 -31,39 -4,75 -40,84 -3,72 -33,86
Januar 2011 -7,98 -16,70 -7,85 -25,13 -7,80 -27,66
Februar 2011 -6,62 -13,85 -6,49 -20,77 -6,43 -22,83
Marz 2011 -4,52 -9,46 -4,39 -14,05 -4,33 -15,38
April 2011 -1,90 -3,98 -1,77 -5,67 -1,72 -6,09
Mai 2011 -0,41 -0,86 -0,28 -0,89 -0,22 -0,79
Juni 2011 0,72 1,51 0,85 2,72 0,91 3,22
Juli 2011 0,79 1,65 0,92 2,95 0,98 3,46
August 2011 2,47 5,18 2,60 8,33 2,66 9,43
September 2011 4,01 8,38 4,14 13,23 4,19 14,87
Oktober 2011 3,70 7,75 3,83 12,27 3,89 13,80
November 2011 3,51 7,34 3,64 11,65 3,69 13,11
Dezember 2011 2,70 5,65 2,83 9,06 2,89 10,24
Januar 2012 3,31 6,94 3,38 10,83 3,33 11,84
Februar 2012 3,05 6,39 3,12 9,99 3,07 10,91
Marz 2012 2,84 5,96 2,91 9,33 2,87 10,18
April 2012 2,61 5,47 2,68 8,58 2,63 9,35
Mai 2012 2,43 5,09 2,50 8,01 2,45 8,71
Juni 2012 1,62 3,39 1,69 5,41 1,64 5,82
Juli 2012 1,43 2,99 1,50 4,79 1,45 5,14
August 2012 0,96 2,02 1,03 3,31 0,98 3,49
September 2012 0,69 1,44 0,76 2,43 0,71 2,52
Oktober 2012 0,79 1,65 0,79 2,52 0,79 2,79
November 2012 0,17 0,36 0,17 0,55 0,17 0,61
Typ 1 - - -6,73 -23,27 -6,67 -23,82
Typ 2 - - 7,96 31,10 3,58 12,67
Typ 3 - - -9,87 -42.,44 -9,34 -29,64
Typ 4 - - -1,99 -8,80 -3,29 -14,62
Typ 5 - - -4,51 -17,73 -6,65 -22,02
Typ 6 - - -6,72 -32,24 -5,10 -25,44
Typ 7 - - -2,46 -14,59 -3,07 -17,38
Typ 9 - - 8,30 49,91 3,88 17,17
Typ 10 - - 1,59 9,42 -0,29 -1,44
Typ 11 - - -3,25 -17,50 -5,92 -22,57
Typ 12 - - -5,71 -25,09 -8,64 -27,83
Baden-Wiurttemberg - - - - -2,59 -12,17
Berlin - - - - -3,61 -8,44
Brandenburg - - - - -4,06 -11,79
Bremen - - - - -8,64 -13,54
Hamburg - - - - -4,92 -5,63
Hessen - - - - -6,38 -26,86
Mecklenburg-
Vorpommern - - - - 1,09 2,92
NRW - - - - -7,58 -32,57
Niedersachsen - - - - -4,33 -17,71
Rheinland-Pfalz - - - - -4,03 -17,94
Schleswig-Holstein - - - - -5,39 -18,30
Saarland - - - - -5,34 -13,54
Sachsen - - - - -2,46 -6,54
Sachsen-Anhalt - - - - -4.,40 -11,86
Thiringen - - - - -0,15 -0,49
Konstante 30,13 88,08 30,50 122,03 35,11 121,73
Anzahl Beobachtungen 9.915 9.915 9.915
R-Quadrat 0,22 0,67 0,73

Referenzgruppen: Dezember 2012, Typ 8 und Bayern. Fett markierte t-Werte kennzeichnen statistisch signifikan-

te Koeffizienten (95%-Niveau).
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Tabelle A.4.3: Schéatzergebnisse zur Erganzungsgréfe K2E3
K2E3: Nachhaltigkeitsquote

Koeffizient t-Wert Koeffizient t-Wert Koeffizient t-Wert
zkT 1,28 6,58 1,16 5,79 1,14 5,66
Februar 2012 -1,15 -3,87 -1,15 -3,98 -1,15 -4,11
Marz 2012 -1,30 -4,39 -1,31 -4,52 -1,31 -4,67
April 2012 -1,37 -4,61 -1,37 -4,74 -1,37 -4,90
Mai 2012 -1,67 -5,62 -1,67 -5,78 -1,67 -5,97
Juni 2012 -2,09 -7,05 -2,10 -7,25 -2,09 -7,49
Typ 1 - - -0,93 -1,73 -1,56 -2,80
Typ 2 - - 0,28 0,60 -0,32 -0,57
Typ 3 - - -1,41 -3,27 -3,17 -5,07
Typ 4 - - -0,30 -0,72 -1,00 -2,24
Typ 5 - - -1,84 -3,90 -3,14 -5,24
Typ 6 - - -0,96 -2,47 -1,36 -3,41
Typ 7 - - 0,28 0,90 -0,73 -2,08
Typ 9 - - 1,23 3,98 0,86 1,91
Typ 10 - - 1,65 5,27 0,26 0,64
Typ 11 - - 1,20 3,46 -0,76 -1,46
Typ 12 - - -0,38 -0,89 -1,63 -2,64
Baden-Wiirttemberg - - - - 1,63 3,83
Berlin - - - - 2,38 2,80
Brandenburg - - - - 1,38 2,01
Bremen - - - - 2,68 2,11
Hamburg - - - - 1,39 0,80
Hessen - - - - -0,19 -0,40
Mecklenburg-
Vorpommern - - - - -1,27 -1,72
NRW - - - - -0,21 -0,45
Niedersachsen - - - - 0,83 1,70
Rheinland-Pfalz - - - - -1,34 -3,00
Schleswig-Holstein - - - - 0,54 0,92
Saarland - - - - -4,11 -5,23
Sachsen - - - - 4,15 5,54
Sachsen-Anhalt - - - - 0,80 1,08
Thiringen - - - - 1,34 2,15
Konstante 64,71 299,50 64,45 218,62 64,91 141,62
Anzahl Beobachtungen 2.481 2.481 2.481
R-Quadrat 0,04 0,08 0,15

Referenzgruppen: Januar 2012, Typ 8 und Bayern. Fett markierte t-Werte kennzeichnen statistisch signifikante

Koeffizienten (95%-Niveau).
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Tabelle A.4.4; Schatzergebnisse zur Kennzahl K3

K3: Veranderung Bestand an Langzeitleistungsbeziehern/innen

Koeffizient t-Wert Koeffizient t-Wert Koeffizient t-Wert
zkT 0,97 9,69 1,02 11,60 0,96 11,28
Januar 2011 2,29 8,17 2,31 9,85 2,32 10,64
Februar 2011 2,36 8,43 2,38 10,16 2,39 10,97
Marz 2011 2,22 7,92 2,24 9,56 2,24 10,30
April 2011 1,93 6,90 1,95 8,33 1,96 8,98
Mai 2011 1,86 6,65 1,88 8,03 1,89 8,66
Juni 2011 1,50 5,36 1,52 6,49 1,52 7,00
Juli 2011 1,39 4,97 1,41 6,02 1,41 6,50
August 2011 1,36 4,86 1,38 5,90 1,39 6,36
September 2011 0,82 2,93 0,84 3,59 0,84 3,88
Oktober 2011 0,55 1,98 0,57 2,44 0,58 2,65
November 2011 0,34 1,23 0,36 1,54 0,37 1,68
Dezember 2011 -0,05 -0,19 -0,04 -0,16 -0,03 -0,14
Januar 2012 -0,20 -0,71 -0,19 -0,80 -0,17 -0,80
Februar 2012 -0,52 -1,85 -0,51 -2,16 -0,50 -2,28
Marz 2012 -0,74 -2,64 -0,73 -3,10 -0,72 -3,29
April 2012 -0,91 -3,25 -0,90 -3,83 -0,89 -4,07
Mai 2012 -0,92 -3,29 -0,91 -3,89 -0,90 -4,13
Juni 2012 -0,95 -3,40 -0,94 -4,02 -0,93 -4,27
Juli 2012 -1,01 -3,61 -1,00 -4,26 -0,99 -4,54
August 2012 -1,01 -3,62 -1,00 -4,28 -0,99 -4,55
September 2012 -0,87 -3,11 -0,86 -3,67 -0,85 -3,90
Oktober 2012 -0,38 -1,37 -0,38 -1,64 -0,38 -1,76
November 2012 -0,28 -1,00 -0,28 -1,20 -0,28 -1,29
Typ 1 - - 3,32 15,32 3,62 16,75
Typ 2 - - -0,87 -4,53 0,70 3,19
Typ 3 - - 411 23,60 3,17 13,06
Typ 4 - - 1,76 10,32 2,67 15,29
Typ 5 - - 1,52 7,96 3,96 17,01
Typ 6 - - 3,90 24,96 2,86 18,47
Typ 7 - - -0,21 -1,70 0,57 4,19
Typ 9 - - -3,12 -25,10 -1,58 -9,04
Typ 10 - - 2,00 15,86 3,18 20,44
Typ 11 - - -1,80 -12,83 1,34 6,59
Typ 12 - - -0,85 -4,98 2,30 9,60
Baden-Wirttemberg - - - - 0,45 2,75
Berlin - - - - 1,77 5,35
Brandenburg - - - - -0,47 -1,78
Bremen - - - - 2,25 4,57
Hamburg - - - - -0,91 -1,34
Hessen - - - - -0,21 -1,14
Mecklenburg-
Vorpommern - - - - -1,90 -6,56
NRW - - - - 3,75 20,88
Niedersachsen - - - - 1,09 5,79
Rheinland-Pfalz - - - - 1,65 9,53
Schleswig-Holstein - - - - 3,20 14,05
Saarland - - - - 0,96 3,16
Sachsen - - - - -2,12 -7,31
Sachsen-Anhalt - - - - -1,34 -4,62
Thiringen - - - - -2,49 -10,29
Konstante -4,61 -23,04 -4,88 -26,05 -6,54 -29,35
Anzahl Beobachtungen 9.880 9.880 9.880
R-Quadrat 0,08 0,36 0,45

Referenzgruppen: Dezember 2012, Typ 8 und Bayern. Fett markierte t-Werte kennzeichnen statistisch signifikan-

te Koeffizienten (95%-Niveau).
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Tabelle A.4.5; Schatzergebnisse zur Erganzungsgréfe K3E3

K3E3: Durchschnittliche Zugangsrate Langzeitleistungsbezieher/innen

Koeffizient t-Wert Koeffizient t-Wert Koeffizient t-Wert
zkT -0,03 -2,61 0,00 0,05 0,06 8,07
Januar 2011 0,26 8,24 0,27 14,52 0,27 15,73
Februar 2011 0,28 9,13 0,30 16,01 0,30 17,31
Marz 2011 0,31 9,84 0,32 17,17 0,32 18,53
April 2011 0,31 10,08 0,33 17,56 0,33 18,95
Mai 2011 0,32 10,40 0,34 18,10 0,34 19,52
Juni 2011 0,33 10,48 0,34 18,24 0,34 19,67
Juli 2011 0,32 10,44 0,34 18,18 0,34 19,61
August 2011 0,32 10,35 0,33 18,01 0,34 19,45
September 2011 0,30 9,70 0,31 16,93 0,32 18,30
Oktober 2011 0,28 9,17 0,30 16,04 0,30 17,36
November 2011 0,26 8,33 0,27 14,63 0,28 15,86
Dezember 2011 0,23 7,35 0,24 13,00 0,25 14,12
Januar 2012 0,20 6,54 0,21 11,48 0,21 12,18
Februar 2012 0,17 5,64 0,19 9,98 0,18 10,59
Marz 2012 0,15 4,91 0,16 8,60 0,16 9,15
April 2012 0,13 4,05 0,13 7,15 0,13 7,61
Mai 2012 0,11 3,65 0,12 6,48 0,12 6,90
Juni 2012 0,08 2,60 0,09 4,73 0,09 5,04
Juli 2012 0,06 1,96 0,07 3,67 0,07 3,90
August 2012 0,04 1,14 0,04 2,29 0,04 2,43
September 2012 0,02 0,50 0,02 1,22 0,02 1,30
Oktober 2012 0,02 0,79 0,02 1,32 0,02 1,40
November 2012 0,01 0,35 0,01 0,58 0,01 0,62
Typ 1 - - -0,22 -12,65 -0,26 -14,44
Typ 2 - - 0,31 20,32 0,09 5,16
Typ 3 - - -0,54 -39,13 -0,52 -26,81
Typ 4 - - -0,03 -2,03 -0,12 -8,30
Typ 5 - - -0,44 -29,30 -0,27 -14,24
Typ 6 - - -0,27 -21,81 -0,23 -18,94
Typ 7 - - -0,24 -24,21 -0,17 -15,15
Typ 9 - - 0,39 40,00 0,16 11,60
Typ 10 - - 0,39 38,70 0,29 23,23
Typ 11 - - -0,48 -43,19 -0,33 -20,22
Typ 12 - - -0,68 -49,85 -0,50 -25,91
Baden-Wiurttemberg - - - - -0,13 -9,88
Berlin - - - - -0,28 -10,41
Brandenburg - - - - -0,43 -20,31
Bremen - - - - -0,47 -11,85
Hamburg - - - - -0,45 -8,30
Hessen - - - - -0,38 -25,44
Mecklenburg-
Vorpommern - - - - -0,40 -17,06
NRW - - - - -0,22 -15,63
Niedersachsen - - - - -0,38 -25,39
Rheinland-Pfalz - - - - -0,16 -11,71
Schleswig-Holstein - - - - -0,37 -20,27
Saarland - - - - -0,33 -13,52
Sachsen - - - - -0,52 -22,54
Sachsen-Anhalt - - - - -0,50 -21,73
Thiringen - - - - -0,26 -13,31
Konstante 2,11 94,81 2,15 144,78 2,39 133,85
Anzahl Beobachtungen 9.847 9.847 9.847
R-Quadrat 0,07 0,67 0,70

Referenzgruppen: Dezember 2012, Typ 8 und Bayern. Fett markierte t-Werte kennzeichnen statistisch signifikan-
te Koeffizienten (95%-Niveau).
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Anhang A.5 Platzierung der Jobcenter bei den drei Verbundindi-

Zes
Tabelle A.5.1: Rangfolge der Jobcenter geordnet nach Verbundindex K1-K2-K3
Name VI-K1-K2-K3 | VI-K1-K2E3-K3 | VI-K1-K2E3-K3E3
JC Unterallgau 1 3 164
JC Kelheim 2 11 137
JC Kronach 3 1 6
JC Weilenburg-Gunzenhausen 4 8
JC Memmingen, Stadt 5 36 170
JC Schweinfurt 6 7 77
JC Lichtenfels 7 17 86
JC Dingolfing-Landau 8 9 49
JC Sonneberg 9 10 21
JC Neustadt a.d. Aisch-Bad Windsheim 10 34 261
JC Cham 11 25 94
JC Rhoén-Grabfeld 12 4 3
JC Bamberg 13 44 279
JC Pfaffenhofen a.d. lIm 14 24 196
JC Suhl, Stadt 15 6 2
JC Eichstatt 16 54 377
JC Main-Spessart 17 12 109
JC Coburg 18 14 25
JC Ostallgau 19 15 138
JC Lindau 20 116 323
JC Riigen 21 229 341
JC Hildburghausen 22 26 43
JC Coburg, Stadt 23 27 17
JC Freyung-Grafenau 24 23 98
JC Wartburgkreis 25 13 20
JC Haldberge 26 120 339
JC Amberg-Sulzbach 27 19 34
JC Ebersberg 28 8 51
JC Ansbach, Stadt 29 226 398
JC Bernkastel-Wittlich 30 137 353
JC Schwandorf 31 88 257
JC Forchheim 32 31 157
JC Ansbach 33 59 258
JC Donau-Ries 34 60 215
JC Bayreuth 35 30 50
JC Dillingen a.d. Donau 36 22 76
JC Kitzingen 37 333 409
JC Regen 38 32 28
JC Neumarkt i.d. OPf 39 80 292
JC Miltenberg 40 65 221
JC Bamberg, Stadt 41 108 237
JC Schwarzwald-Baar-Kreis 42 20 85
JC Passau 43 101 163
JC Passau, Stadt 44 18 19
JC Waldshut 45 38 62
JC Landshut 46 124 285
JC Hof 47 46 61
JC Bad Kissingen 48 5 1
JC Neustadt-Weiden 49 50 58
JC Kulmbach 50 74 192
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JC Regensburg, Stadt
JC Landshut, Stadt

JC Gotha

JC Schwalm-Eder-Kreis
JC Deggendorf

JC Westerwaldkreis

JC Saale-Orla-Kreis

JC Bayreuth, Stadt

JC Sigmaringen

JC Straubing-Bogen

JC Rhein-Hunsrick-Kreis
JC Schmalkalden-Meiningen
JC Alb-Donau-Kreis

JC Erding

JC Traunstein

JC Landsberg am Lech
JC Erlangen-Hdchstadt
JC Regensburg

JC Roth

JC Rottweil

JC Kaufbeuren, Stadt

JC Oberallgau

JC Muihldorf am Inn

JC Frth, Land

JC Schwébisch Hall

JC Ginzburg

JC St. Wendel

JC Rottal-Inn

JC Rosenheim, Stadt

JC Hersfeld-Rotenburg
JC Ostalbkreis

JC Aichach-Friedberg

JC Freiberg-Mittweida
JC Sémmerda

JC Wunsiedel im Fichtelgebirge
JC Augsburg, Stadt

JC Vogelsbergkreis

JC Wolfsburg, Stadt

JC Emmendingen

JC Ulm, Universitatsstadt
JC Hohenlohekreis

JC Main-Tauber-Kreis
JC Wirzburg, Stadt

JC Rhein-Lahn-Kreis

JC Berchtesgadener Land
JC Rosenheim

JC Sidwestpfalz

JC Altétting

JC Trier, Stadt

JC Rotenburg

JC Marburg-Biedenkopf
JC Bad Télz-Wolfratshausen
JC Dahme-Spreewald
JC Cochem-Zell

JC Ingolstadt, Stadt

51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84
85
86
87
88
89
90
91
92
93
94
95
96
97
98
99
100
101
102
103
104
105
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92
179
39
66
76
45
16
106
37
176
67
69
84
85
48
90
58
81
51
79
47
87
49
28
35
122
109
222
254
55
57
78
33
99
61
77
64
86
154
140
83
91
153
190
349
219
40
121
299
29
151
100
130
96
169

120
366
22
93
156
179

115
37
264
188
90
211
296
167
197
227
183
66
198
88
380
146
68
78
356
165
355
359
45
89
340

80
82
141
64
39
240
236
246
145
173
324
408
336
46
205
363
14
184
171
128
91
304
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JC Osnabrtick

JC Werra-Meil3ner-Kreis
JC Eisenach, Stadt

JC Konstanz

JC Nirnberger Land

JC Miesbach

JC Bad Doberan

JC Kempten

JC Karlsruhe

JC lim-Kreis

JC Ravensburg

JC Waldeck-Frankenberg
JC Saale-Holzland-Kreis
JC Boblingen

JC Hof, Stadt

JC Augsburg

JC Potsdam-Mittelmark
JC Friesland

JC Zollernalbkreis

JC Nordvorpommern

JC Weimar, Stadt

JC Kassel, documenta-Stadt
JC Goppingen

JC Zwickau

JC Weimarer Land

JC Séchsische Schweiz- Osterzgebirge
JC Uelzen

JC Neuburg-Schrobenhausen
JC Heilbronn

JC Borken

JC Freudenstadt

JC Breisgau-Hochschwarzwald
JC Aschaffenburg, Stadt
JC Osterholz

JC Alzey-Worms

JC Wittmund

JC Erfurt, Stadt

JC Jena, Stadt

JC Lérrach

JC Tirschenreuth

JC Vechta

JC Freising

JC Jerichower Land

JC Leer

JC Koblenz, Stadt

JC Trier-Saarburg

JC Teltow-Flaming

JC Dobeln

JC Vogtlandkreis

JC Saalfeld-Rudolstadt
JC Miritz

JC Northeim

JC Ortenaukreis

JC Ostvorpommern

JC Hoxter

106
107
108
109
110
111
112
113
114
115
116
117
118
119
120
121
122
123
124
125
126
127
128
129
130
131
132
133
134
135
136
137
138
139
140
141
142
143
144
145
146
147
148
149
150
151
152
153
154
155
156
157
158
159
160

254

115
107
150
199
138
93
126
293
142
95
70
118
82
123
213
135
62
287
132
194
104
180
210
41
165
102
141
136
145
127
186
143
209
97
144
237
183
43
152
71
243
228
94
189
290
334
221
53
89
98
302
177
131
208
155

136
121
175
281
287
228
67
400
263
60
135
96
69
187
249
244
36
338
123
148
52
222
328

130
31
152
293
207
99
303
204
276
100
182
219
142
29
176
40
306
396
32
209
305
405
234
10
30
74
294
140
97
106
129
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JC Gifhorn

JC Kusel

JC Altmarkkreis Salzwedel
JC Greiz

JC Merzig-Wadern

JC Siegen-Wittgenstein
JC Erzgebirgskreis

JC Borde

JC Eichsfeld

JC Mayen-Koblenz

JC Unstrut-Hainich-Kreis
JC Rastatt

JC Schweinfurt, Stadt
JC Kassel

JC Emden, Stadt

JC Tubingen

JC Fulda

JC Nordwestmecklenburg
JC Neuwied

JC Zweibrlicken, Stadt
JC Kyffhauserkreis

JC Baden-Baden, Stadt
JC Glstrow

JC Ludwigslust-Parchim
JC Oldenburg

JC Schwabach, Stadt
JC Tuttlingen

JC Schwerin, Landeshauptstadt
JC Cloppenburg

JC Dachau

JC Ostholstein

JC Heilbronn, Stadt

JC Wirzburg

JC Ammerland

JC Nienburg

JC Neu-Ulm

JC Salzgitter, Stadt

JC Limburg-Weilburg
JC Bodenseekreis

JC Enzkreis

JC Soest

JC Géttingen

JC Altenkirchen

JC Cuxhaven

JC Birkenfeld

JC Germersheim

JC Oberhavel

JC Bautzen

JC Mecklenburg-Strelitz
JC Wittenberg

JC Neckar-Odenwald-Kreis
JC Aschaffenburg

JC Erlangen, Stadt

JC Rostock, Hansestadt
JC Bitburg-Prim

161
162
163
164
165
166
167
168
169
170
171
172
173
174
175
176
177
178
179
180
181
182
183
184
185
186
187
188
189
190
191
192
193
194
195
196
197
198
199
200
201
202
203
204
205
206
207
208
209
210
211
212
213
214
215

255

73
295
110
148
317
149

68
167

21
196
156
181
158
113
111
134
166
147
146
187
260
128
220
198
259
234
133
230
174
308
203
242
129
125
195
305
105
268
114
216
168
161
240
164
212
244

42

52

63
173
256
339
211
253
359

35
278
87
155
387
126
18
84
12
231
63
223
132
108
26
134
92
95
150
193
248
54
149
160
267
266
125
166
154
406
119
290
189
70
212
389
41
334
251
372
161
53
255
105
235
206
13

11
81
302
397
351
143
407
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JC Hameln-Pyrmont

JC Plon

JC Vulkaneifel

JC Wetteraukreis

JC Altenburger Land

JC Meilken

JC Bergstralle

JC Steinburg

JC Esslingen

JC Elbe-Elster

JC Holzminden

JC Dresden, Stadt

JC Warendorf

JC Markisch-Oderland
JC Celle

JC Nurnberg, Stadt

JC Hochsauerlandkreis
JC Magdeburg, Landeshauptstadt
JC Helmstedt

JC Saarpfalz-Kreis

JC Braunschweig, Stadt
JC Nordhausen

JC Paderborn

JC Gorlitz

JC Verden

JC Pankow

JC Lineburg

JC Stralsund, Hansestadt
JC Landau-Sidliche WeinstralRe
JC Rendsburg-Eckernforde
JC Potsdam, Stadt

JC Gera, Stadt

JC Halle

JC Oberbergischer Kreis
JC Havelland

JC Frth, Stadt

JC Ahrweiler

JC Herford

JC Lichow-Dannenberg
JC Markischer Kreis

JC Saarlouis

JC Chemnitz, Stadt

JC Stuttgart, Landeshauptstadt
JC Pinneberg

JC Mainz-Bingen

JC Leipzig, Stadt

JC Nordsachsen

JC Heidenheim

JC Rems-Murr-Kreis

JC Aurich

JC Neunkirchen

JC Greifswald, Hansestadt
JC Biberach

JC Mansfeld-Sidharz

JC Barnim

216
217
218
219
220
221
222
223
224
225
226
227
228
229
230
231
232
233
234
235
236
237
238
239
240
241
242
243
244
245
246
247
248
249
250
251
252
253
254
255
256
257
258
259
260
261
262
263
264
265
266
267
268
269
270

256

232
159
75
188
103
72
56
241
171
193
289
170
202
184
163
257
172
217
162
175
160
214
185
119
112
206
236
373
231
250
247
328
233
207
178
278
304
301
205
265
350
238
251
272
281
224
182
246
239
297
318
309
248
223
204

213
57
117
158
33
16
15
253
180
114
260
48
317
113
79
250
127
101
56
59
42
124
118
27
55
110
159
384
252
233
147
297
133
185
102
319
392
321
104
239
394
144
220
259
325
139
44
241
238
282
309
280
350
111
83




Endbericht — Qualitatssicherung im SGB I

JC Karlsruhe, Stadt

JC Donnersbergkreis

JC Peine

JC Segeberg

JC Gielten

JC Olpe

JC Darmstadt, Wissenschaftsstadt
JC Harz

JC Dessau-Roldlau

JC Osterode am Harz

JC Wolfenbiuittel

JC Uecker-Randow

JC Goslar

JC Stendal

JC Gltersloh

JC Kaiserslautern

JC Neubrandenburg, Stadt

JC Garmisch-Partenkirchen
JC Coesfeld

JC Oldenburg

JC Worms, Stadt

JC Stormarn

JC Schaumburg

JC Freiburg im Breisgau, Stadt
JC Oder-Spree

JC Diepholz

JC Brandenburg an der Havel, Stadt
JC Hamburg, Freie und Hansestadt
JC Treptow-Kopenick

JC Osnabriick, Stadt

JC Dithmarschen

JC Stadtverband Saarbriicken
JC Emsland

JC Mannheim, Universitatsstadt
JC Lippe

JC Stade

JC Saalekreis

JC Ostprignitz-Ruppin

JC Calw

JC Prignitz

JC Lahn-Dill-Kreis

JC Heidelberg, Stadt

JC Leipzig

JC Wilhelmshaven, Stadt

JC Steinfurt

JC Hildesheim

JC Frankfurt

JC Oberspreewald-Lausitz

JC Offenbach am Main, Stadt
JC Wiesbaden, Landeshauptstadt
JC Rheingau-Taunus-Kreis

JC Pforzheim, Stadt

JC Ludwigsburg

JC Cottbus, Stadt

JC Grafschaft Bentheim

271
272
273
274
275
276
277
278
279
280
281
282
283
284
285
286
287
288
289
290
291
292
293
294
295
296
297
298
299
300
301
302
303
304
305
306
307
308
309
310
311
312
313
314
315
316
317
318
319
320
321
322
323
324
325

257

275
279
191
314
245
330
266
201
200
117
267
282
235
261
342
300
365
401
292
322
353
291
263
208
157
326
249
258
288
362
252
311
276
320
255
286
139
192
280
215
337
285
197
274
344
271
294
273
346
296
218
284
331
327
371

202
283
169
318
172
360
315
195
65
24
186
191
153
181
371
289
361
411
342
295
337
265
194
216
38
343
103
168
200
329
162
242
224
270
217
174
23
75
300
71
332
232
47
177
357
201
218
131
347
210
226
291
358
243
382
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JC Rheinisch-Bergischer Kreis
JC Furstenfeldbruck

JC Weilheim-Schongau

JC Harburg

JC Herzogtum Lauenburg
JC Reutlingen

JC Bielefeld, Stadt

JC Wesermarsch

JC Minchen, Landeshauptstadt
JC Burgenlandkreis

JC Lubeck, Hansestadt

JC Bad Kreuznach

JC Friedrichshain-Kreuzberg
JC Frankfurt am Main, Stadt
JC Heidekreis

JC Rhein-Sieg-Kreis

JC Deutsche Weinstralle
JC Marzahn-Hellersdorf

JC Steglitz-Zehlendorf

JC Region Hannover

JC Bremerhaven, Stadt

JC Pirmasens, Stadt

JC Starnberg

JC Demmin

JC Wesel

JC Rhein-Neckar-Kreis

JC Offenbach

JC Darmstadt-Dieburg

JC Hagen, Stadt

JC Main-Kinzig-Kreis

JC Minden-Libbecke

JC Uckermark

JC Lichtenberg

JC Heinsberg

JC Euskirchen

JC Vorderpfalz-Ludwigshafen
JC Kaiserslautern, Stadt

JC Neumiinster, Stadt

JC Unna

JC Remscheid, Stadt

JC Neukdlln

JC Mdinster, Stadt

JC Mainz, Stadt

JC Flensburg, Stadt

JC Delmenhorst, Stadt

JC Duisburg, Stadt

JC Salzlandkreis

JC Solingen, Stadt

JC Charlottenburg-Wilmersdorf
JC KoIn, Stadt

JC Spree-Neilke

JC Mettmann

JC Main-Taunus-Kreis

JC Rhein-Erft-Kreis

JC Kiel, Landeshauptstadt

326
327
328
329
330
331
332
333
334
335
336
337
338
339
340
341
342
343
344
345
346
347
348
349
350
351
352
353
354
355
356
357
358
359
360
361
362
363
364
365
366
367
368
369
370
371
372
373
374
375
376
377
378
379
380

258

269
356
400
332
306
343
323
312
348
345
307
366
283
335
264
315
313
303
319
324
277
385
384
270
336
352
310
225
325
340
316
227
338
389
358
367
379
390
369
368
351
380
375
411
363
364
262
321
329
360
387
370
341
361
357

199
364
414
254
245
335
268
262
299
288
178
374
107
316
190
275
229
151
225
214
116
395
399
112
277
348
345
273
274
354
269
72
208
391
344
333
367
385
301
352
271
369
381
412
308
312
122
256
203
284
390
327
230
310
247
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JC Rhein-Kreis Neuss
JC Grol3-Gerau

JC Minchen

JC Bonn, Stadt

JC Tempelhof-Schoneberg
JC Bremen, Stadt

JC Odenwaldkreis

JC Krefeld

JC Dortmund, Stadt

JC Ménchengladbach, Stadt
JC Wuppertal, Stadt

JC Stadteregion Aachen
JC Hochtaunuskreis

JC Spandau

JC Viersen

JC Leverkusen, Stadt
JC Bottrop, Stadt

JC Ennepe-Ruhr-Kreis
JC Nordfriesland

JC Mitte

JC Bochum, Stadt

JC Dusseldorf, Stadt

JC Gelsenkirchen, Stadt
JC Hamm, Stadt

JC Reinickendorf

JC Diren

JC Milheim an der Ruhr, Stadt
JC Herne, Stadt

JC Schleswig-Flensburg
JC Recklinghausen

JC Oberhausen, Stadt
JC Essen, Stadt

JC Kleve

381
382
383
384
385
386
387
388
389
390
391
392
393
394
395
396
397
398
399
400
401
402
403
404
405
406
407
408
409
410
411
412
413

372
382
374
354
386
378
355
392
393
395
377
381
347
388
397
394
410
376
407
403
396
383
409
404
412
391
398
406
405
399
408
402
413

322
388
410
286
346
311
379
362
349
365
313
326
298
331
386
375
404
272
402
383
320
314
401
370
403
378
307
393
368
376
373
330
413

259




