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Zusammenfassung

Im Modellprojekt Mach es einfach sollten von 2015 bis 2016 drei Agenturen fur Arbeit
ihre Arbeits- und Dienstleistungsprozesse unter Beteiligung der Mitarbeiterschaft neu
gestalten. Vor dem Hintergrund der Debatte um eine hohe Regelungsdichte in der BA
sollten die Agenturen durch ein kritisches Hinterfragen von agenturspezifischen sowie
zentral definierten Vorgaben birokratischen Ballast identifizieren. Frei werden Res-
sourcen sollten sie im Sinne einer verbesserten Zielerreichung einsetzen. Das Institut
fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) und der Fachbereich Wirkungsanalyse
der Zentrale haben das Projekt wissenschaftlich begleitet. Im Fokus der qualitativen
Begleitforschung standen die Erfahrungen der beteiligten Organisations- und Hierar-
chieebenen mit der Entwicklung und Umsetzung von Innovationen sowie mit der ge-
lebten Mitarbeiterpartizipation. Zusammenhange zwischen Veranderungen zentraler
Leistungsindikatoren des BA-Zielsystems und der Projektteilnahme wurden im Rah-
men quantitativer Datenanalysen untersucht.

Die Kernideen der Mitarbeiterbeteiligung und der lokalen Entwicklung innovativer An-
satze wurden von den beteiligten Agenturen grundsatzlich positiv aufgenommen.
Ideen vor Ort zu entwickeln und eigene Vorschlage einzubringen wurde von einem
Groldteil der Mitarbeiterschaft als Wertschatzung empfunden, brachte jedoch auch
neue Anforderungen fiir Fach- wie Flihrungskréafte mit sich. Die entwickelten Ande-
rungen von Strukturen und Ablaufen im Vermittlungsprozess lassen sich als Investi-
tion in eine individualisierte Dienstleistung charakterisieren. Erhebliche Ressourcen-
einsparungen durch reduzierte Komplexitdt wurden in den Agenturen dabei nicht
wahrgenommen. Die quantitative Datenanalyse zur Berechnung der Gesamtwirkung
von Mach es einfach auf die Performance der beteiligten Agenturen zeigt keine gro-
Ren Effekte auf einzelne Kennzahlen, wohl aber agenturtibergreifende Trends.

Projekte wie Mach es einfach sind insgesamt geeignet, kreative Potenziale der Mitar-
beiterschaft zu nutzen, um Neuerungen vor Ort auf den Weg zu bringen. Nachfolge-
projekte sollten den Rahmen, das Ziel und die Erwartungen (einschliellich Fragen
der Leistungsmessung) klar benennen und einige wichtige Rahmenbedingungen des
Beteiligungs- und Innovationsprozesses beachten.

Abstract

This study presents insights from an evaluation of a pilot project carried out by the
German Federal Employment Agency in 2015 and 2016. It was the aim of the project
that three local employment agencies should initiate a bottom-up innovation process
and develop local solutions for daily tasks in service delivery. The employment agen-
cies involved were asked to critically examine existing administrative rules and regu-
lations in the areas of counselling and job placement, to identify unnecessary bureau-
cratic routines and to re-direct resources into processes which would improve their
performance. A qualitative study focusing on different levels of the organisational hi-
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erarchy examined the various experiences made with the processes of employee par-
ticipation and innovation generation. Quantitative analysis investigated effects of
agencies’ participation in the pilot project on performance indicators that are part of
the German Federal Employment Agency’s performance measurement system.

The empirical results show that local employment agencies involved in the study gen-
erally approved the main idea of the pilot project, namely developing new solutions at
local level through a participatory innovation process. Many employees were moti-
vated to take part in creating ideas and developing concepts. At the same time, both
caseworkers and managers faced new demands and requirements. New local solu-
tions developed in the area of job placement can be described as an investment in a
more individualised service provision. With reference to the project’s intention to re-
duce complexity in order to save resources, the experiences of the participating agen-
cies were ambivalent. Quantitative data analysis showed little effects of participation
in the pilot project on single performance indicators. Nonetheless some common
trends could be identified that hold for all participating agencies.

The results of the study suggest that projects which put an emphasis on employee
participation and local innovation may contribute to develop innovative approaches in
the Federal Employment Agency. Similar projects should clearly define the frame-
work, the objectives and the expectations (including aspects of performance meas-
urement) beforehand and respect some conditions of employee participation and in-
novation processes which were identified as crucial by the present study.
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1 Einleitung

Mit dem Modellprojekt Mach es einfach der Bundesagentur fir Arbeit (BA) sollte die
Arbeits- und Ausbildungsvermittlung angesichts veranderter Marktbedingungen wei-
terentwickelt werden. Ublicherweise erproben in Modellprojekten einige Pilotagentu-
ren in zeitlich befristetem Rahmen Konzepte oder Instrumente, die vorab durch die
Zentrale der BA konzipiert wurden. Mach es einfach verfolgte einen anderen Ansatz:
Drei Modellagenturen sollten in den Jahren 2015 und 2016 selbst Veranderungen
ihrer Vermittlungs- und Beratungsprozesse ausarbeiten und diese in der Praxis tes-
ten. Um diesen Unterschied zu betonen, bezeichnete die Zentrale der BA die teilneh-
menden Agenturen als ,Laboragenturen®. Die Ideen fur Verdnderungen sollten die
Agenturen unter Beteiligung ihrer Mitarbeiterschaft entwickeln. Sie erhielten die Még-
lichkeit, im Projektrahmen Vermittlung und Beratung auf lokaler Ebene abweichend
von zentralen Vorgaben und Prozessen zu gestalten. Das Institut fur Arbeitsmarkt-
und Berufsforschung (IAB) und der Fachbereich Wirkungsanalyse der Zentrale der
BA wurden mit der wissenschaftlichen Begleitung des Modellprojekts beauftragt. Der
vorliegende Abschlussbericht dokumentiert die Ergebnisse der Begleitforschung.

Einleitend erfolgt zunachst ein kurzer Blick auf die Forschungsliteratur zu den organi-
sationalen Rahmenbedingungen der Erbringung 6ffentlicher Dienstleistungen in der
Arbeitsverwaltung (1.1), bevor die Forschungsfragen der Begleitforschung skizziert
werden (1.2). Anschlieend wird auf die Methoden der Untersuchung eingegangen
(Kapitel 2). Die empirische Analyse rekonstruiert zunachst die Implementation des
Modellprojekts und den dadurch angesto3enen Innovationsprozess (Kapitel 3). An-
schlielfend werden Zusammenhange zwischen der Teilnahme am Projekt und der
Entwicklung der geschaftspolitischen Zielgrofien der Modellagenturen analysiert (Ka-
pitel 4). Danach untersucht die Analyse einige zentrale im Projektzusammenhang
entstandene Neuerungen der Vermittlung und Beratung (Kapitel 5), bevor sie betrach-
tet, wie sich das Arbeiten von Fach- und Fuhrungskraften im Kontext dezentraler
Handlungsspielraume verandert (Kapitel 6). Die Ergebnisse werden abschlieltend zu-
sammengefasst und operative Handlungsempfehlungen abgeleitet (Kapitel 7).

1.1 Organisationale Rahmenbedingungen der Erbringung
offentlicher Dienstleistungen in der Arbeitsverwaltung
Das Modellprojekt Mach es einfach adressiert die Frage nach Zusammenhangen zwi-
schen organisationalen Rahmenbedingungen und Dienstleistungsprozessen in der
Arbeitsverwaltung. Seit den 1990er-Jahren entstanden in der deutschen Arbeitsver-
waltung verstarkt Strukturen, die eine betriebswirtschaftliche Interpretation des Ver-
waltungshandelns widerspiegeln, wie sie das Konzept des New Public Managements
(NPM) formuliert (Hood 1995; Naschold/Bogumil 2000; Schréter/Wollmann 2005).
Einschneidende Veranderungen wurden insbesondere im Zuge der sogenannten
,Hartz-Reformen*® in den Jahren 2002 bis 2004 umgesetzt.

Diese Strukturreformen waren als zentralistisch gesteuertes Reformprojekt angelegt,
dessen Planung und Umsetzung im Wesentlichen durch die Organisationsspitzen in

IAB-Forschungsbericht 4/2017 = 9



Zusammenarbeit mit Unternehmensberatungen gepragt waren (Schitz 2015).
Zentrale Elemente des Umbaus der damaligen Bundesanstalt flr Arbeit zur Bunde-
sagentur fur Arbeit waren veranderte Leitungsstrukturen und die Einfihrung eines auf
Zielvereinbarungen beruhenden Steuerungsmodells sowie eines kennzahlenbasier-
ten Controllingsystems. Weiterhin wurden die Vermittlungsprozesse im Rahmen ei-
nes einheitlichen Organisationsmodells der lokalen Arbeitsagenturen, dem ,Kunden-
zentrum der Zukunft* (KuZ), neu strukturiert.

Die Organisationsreformen und die Neuausrichtung der Vermittlungsprozesse wur-
den als Teil der umfangreichen ,Hartz-Evaluation® (vgl. dazu Heyer 2006) wissen-
schaftlich begleitet. Der Abschlussbericht zum organisatorischen Umbau aus dem
Jahr 2006 (Ochs/iso 2006) halt fest, dass die BA mit der Reform der Flihrungsorga-
nisation und des Steuerungssystems einen grof3en Schritt nach vorn getan habe und
»ihre Kompetenz zu durchgéangiger Organisationssteuerung unbestreitbar gesteigert*
(S. 96) habe. Das neue Steuerungssystem kénne im Ergebnis Effizienz und Trans-
parenz erhéhen und die Implementation bundesweiter Vorgaben vereinfachen. Aller-
dings mindere die auf Einheitlichkeit ausgelegte Struktur die Fahigkeit der Agenturen
zur flexiblen Anpassung an Anforderungen ihres Umfelds. Die Schaffung dezentraler
Verantwortung war ein Kernelement der Einflihrung einer Steuerung Uber Ziele
(Weise et al. 2009: 35ff.). Ochs/iso (2006) konstatierten jedoch, dass der ,Entschei-
dungsautonomie der Agenturen als Akteure im regionalen Arbeitsmarkt (...) durch das
neue Steuerungssystem enge Grenzen gesetzt werden® (S. 97f.).

Die Neuausrichtung der Vermittlungsdienstleistungen durch die Einfliihrung des KuZ
hatte nach Ansicht der Evaluation ,das Potenzial, die Prozesse der Arbeitsvermittlung
deutlich zu verbessern und damit mittelbar auch zur Erhéhung der Vermittlungseffek-
tivitat beizutragen“ (WZB/infas 2006: 78). Die Dienstleistungsqualitat der Beratung im
Sinne eines ,bedarfsorientierten und interaktiven Prozesses zwischen Vermittler und
Klient* (ebd.: 80) sei allerdings durch die Einflihrung kaum gesteigert worden. Zudem
wurde kritisiert, dass der standardisierte Prozess der Kategorisierung von Arbeitsu-
chenden' mit der darauf basierenden Auswahl einer Vermittlungsstrategie Selekti-
onseffekte zu Lasten der Betreuung arbeitsmarktferner Personengruppen zur Folge
hat (ebd.: 80). Folgestudien verwiesen darauf, dass Erstberatungsgesprache zu gro-
Ren Teilen von einer Informationsabfrage gepragt werden, die durch die IT-gestlitzte
Prozessfiihrung vorgegeben wird (Hielscher/Ochs 2009). Dies stehe

.einer Dienstleistungskonzeption entgegen, die die Arbeitskraft als
,ganze‘ Person mit spezifischen Anliegen, Unterstitzungsbedarfen und

Der Begriff ,Arbeitsuchende” wird im Folgenden als Bezeichnung flr Personen verwendet,
die in Arbeitsagenturen zum Zweck der Arbeitsaufnahme registriert sind. Sie kénnen in
ihrem aktuellen Status erwerbstatig oder arbeitslos sein. Eingeschlossen sind auch Perso-
nen, deren individuelle Motivation nicht auf die Aufnahme einer Erwerbstatigkeit gerichtet
ist.
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eben auch Ressourcen und Potenzialen wahrnimmt, die in einem Pro-
zess der lebendigen Interaktion erst erschlossen werden missen® (ebd.
120).

Eine andere Untersuchung zeigte, dass die Kommunikation zwischen Vermittlungs-
fachkraften und Adressaten hinsichtlich Themensetzung, Gesprachsanteilen und Ge-
sprachsflihrung weitgehend von Vermittlungsfachkraften dominiert wird (Schitz et al.
2011).2

In der Bundesrepublik ebenso wie in anderen Staaten war der organisatorische Um-
bau der Arbeitsverwaltung mit der inhaltlichen Neuausrichtung des Sozialstaats auf
der Grundlage des Aktivierungsparadigmas verbunden (zum internationalen Kontext
vgl. Weishaupt 2010). Reformen der Arbeitsmarkt- und Sozialpolitik betonten die Ei-
genverantwortlichkeit der Adressaten sozialpolitischen Handelns und das Prinzip der
Konditionalisierung von Leistungen (Bonoli 2010; Clasen/Clegg 2006; Dingeldey
2011; Lessenich 2008). Wahrend in der Forschung zunachst vorrangig die politisch-
programmatische Neuausrichtung diskutiert wurde, widmet sich eine Reihe jangerer
Arbeiten explizit den Organisationen und deren Beschaftigten in der Transformation
des Wohlfahrtsstaats (z.B. van Berkel et al. 2011; Larsen/Wright 2014).

Viele dieser Untersuchungen bauen auf Arbeiten des amerikanischen Politikwissen-
schaftlers Michael Lipsky zur Street-Level Bureaucracy (2010 [1980]) auf. Lipsky be-
fasste sich in seiner wegweisenden Studie mit den Beschéftigten der offentlichen Ver-
waltung, die in der Erbringung o6ffentlicher Dienstleistungen ,Publikumsverkehr' ha-
ben. Dabei hatte er so unterschiedliche Berufsgruppen wie Lehrer, Polizisten, Sozial-
arbeiter, Angestellte im Gesundheitswesen und ,many other public employees who
grant access to government programs and provide services within them® (S. 3) im
Blick. Er argumentierte, dass diese vom ihm als street-level bureaucrats bezeichneten
Gruppen trotz der Einbindung in Organisationshierarchien Uber mafgebliche Ent-
scheidungsautonomie verfligen, etwa hinsichtlich der Art und Weise, der Menge so-
wie der Qualitat der Leistungen oder Sanktionen, die ihre Organisationen bereitstel-
len. lhr Arbeitsumfeld ist typischerweise durch wenig eindeutige und teils konfligie-
rende Zielvorgaben sowie einen Mangel an Zeit, Informationen und anderen Ressour-
cen gekennzeichnet, die notwendig waren, um jedem individuellen Fall bestmdglich
gerecht zu werden. Lipsky zufolge pragen die Entscheidungen, die street-level bu-
reaucrats treffen, und die Verhaltensmuster, Strategien und Routinen, die sie entwi-
ckeln, um mit Unsicherheit und Druck umzugehen, in entscheidender Weise die Poli-
tik, die sie umsetzen. Er bezeichnet sie daher als policymaker.

2 Diese Studien wurden allerdings durchgefiihrt, bevor die fiir ihre Starrheit kritisierten ,Hand-

lungsprogramme* ab 2009 durch das differenziertere und flexiblere ,4-Phasen-Modell der
Integrationsarbeit* (4PM) ersetzt wurden, das eine zeitliche Integrationsprognose mit ei-
nem Handlungsbedarfsprofil kombiniert. Auch die ebenfalls 2009 erfolgte Einfiihrung einer
Beratungskonzeption (Beko), die das ,Wie" der Beratung abbilden sollte (Bundesagentur
fur Arbeit 2010), findet in diesen Studien keine Berlicksichtigung.
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Im Kontext der Transformation des Sozialstaats hat ein wachsender Forschungs-
strang Grundgedanken des von Lipsky formulierten Ansatzes aufgegriffen. Die Arbei-
ten setzten sich mit der Rolle der frontline-Beschaftigten — das heil’t derjenigen Per-
sonen, die in der Interaktion mit Blrgerinnen und Blrgern eine aktivierende Sozial-
politik umsetzen — auseinander (vgl. z.B. die Beitrage in Brodkin/Marston 2013; van
Berkel et al. 2017). Studien fokussierten dabei zum Beispiel auf die Entscheidungs-
spielrdume der frontline worker (z.B. Evans/Harris 2004; Jessen/Tufte 2014; Baker
Collins 2016). Andere Untersuchungen richteten den Blick vorrangig auf Strategien,
mit denen Beschaftigte auf dem street-level Zielkonflikten im Zusammenhang mit
Systemen der Leistungs- und Ergebnisbewertung begegnen (z.B. van Berkel/Knies
2016; Brodkin 2011).

1.2 Forschungsfragen

Vor dem Hintergrund der Forschung zu den organisationalen Rahmenbedingungen
der Erbringung 6ffentlicher Dienstleistungen in der Arbeitsverwaltung nimmt die Be-
gleitforschung zu Mach es einfach verschiedene Dimensionen der Projektumsetzung
in den Blick. Die skizzierte street-level-Perspektive, die sich als fruchtbarer Analyse-
rahmen fur die Untersuchung der Erbringung 6ffentlicher Dienstleistungen erwiesen
hat, bildet dabei ein offenes analytisches Gerist, auf das in einzelnen Kapiteln zu-
ruckgegriffen wird.

Im Fokus der Begleitforschung stehen die Themenkomplexe Implementation, Innova-
tion, Indikatoren und Interaktion:

Erstens soll der Frage nachgegangen werden, wie der Grundgedanke des Projekts
in den Agenturen im Zusammenspiel der verschiedenen Projektakteure und Ak-
teurskonstellationen umgesetzt wird (Implementation). Die Analyse rekonstruiert
Motivlagen und Erwartungshorizont der Projektakteure und untersucht, wie der parti-
zipative Ansatz der Weiterentwicklung der Organisation umgesetzt wird und welche
institutionellen Rahmenbedingungen das Handeln im Projekt ermoglichen und be-
grenzen. Weiterhin wird der Frage nachgegangen, welche inhaltlichen Schwerpunkte
die Modellagenturen setzten und welche Dynamiken die Ideengenerierung und -um-
setzung kennzeichnen (Innovation). Zudem richtet sich der Blick darauf, wie die Me-
chanismen der Beteiligung, die umgesetzten Neuerungen sowie die Rahmenbedin-
gungen der Projektimplementation von den Akteuren vor Ort bewertet werden und
worauf sich Unterstitzung sowie gegebenenfalls Skepsis oder Widerstande beziehen
(Kapitel 3).

Zweitens widmet sich die Studie der Frage nach den Erfolgsdimensionen und der
Wirkungsmessung des Projekts (Indikatoren). Dabei wird zunachst die Bedeutung
der Zielsteuerung als Rahmenbedingung der Projektdurchfliihrung beleuchtet. Die De-
finition von Erfolg und daran anschlieRende Bemuhungen, entsprechende Wirkungen
zu erfassen, waren wichtige Elemente der Projektumsetzung vor Ort. Die lokalen An-
satze und die damit verbundenen Herausforderungen werden rekonstruiert. Schliel3-
lich werden anhand quantitativer Datenanalysen Anhaltspunkte zur Bestimmung der
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Gesamtwirkung von Mach es einfach auf die Entwicklung verschiedener Leistungsin-
dikatoren der beteiligten Agenturen ermittelt (Kapitel 4).

Drittens untersucht die Begleitforschung, wie Vermittlung und Beratung unter den
Rahmenbedingungen des Modellprojekts ausgestaltet werden. Dazu werden einige
zentrale Veranderungen im Vermittlungs- und Beratungsprozess, das heif3t in der Be-
gegnung von Fachkraften mit ihren Adressatinnen und Adressaten auf beiden Seiten
des Arbeitsmarktes, unter die Lupe genommen (Interaktion). Am Beispiel dieser Ver-
mittlungsformate wird gefragt, welche Veranderungen Fachkrafte in ihren Arbeitspro-
zessen sowie in der Beratung und der Beziehung zu den Adressaten wahrnehmen
und wie sie diese Veranderungen bewerten (Kapitel 5).

Da sich in der Analyse zunehmend herauskristallisierte, dass Zusammenhange zwi-
schen dem Innovationsprozess sowie den realisierten Neuerungen auf der einen und
dem Arbeitsalltag der Fach- und Flhrungskrafte auf der anderen Seite relevant sind,
widmete sich die Analyse viertens den veranderten Arbeitsbedingungen von Fach-
und Fuhrungskraften im Innovationsprozess. Das Kapitel richtet die Aufmerksamkeit
auf die Frage, ob und in welchen Bereichen die Akteure dezentrale Handlungsspiel-
raume wahrnehmen, wie sie diese in ihrer Arbeit umsetzen und ausgestalten. Ferner
behandelt es, welche Bedeutung Fuhrung im Rahmen von Partizipationsprozessen
zukommt (Kapitel 6).

Die Ergebnisse der Analysen werden abschliefend zusammengefasst. Auf Grund-
lage der Befunde der Begleitforschung werden operative Handlungsempfehlungen fir
die Durchfluihrung ahnlicher Projekte formuliert (Kapitel 7).

2 Methodisches Vorgehen

Die innerorganisationale Ausgestaltung des Projekts Mach es einfach ist maf3geblich
durch die Umsetzung der Akteurinnen und Akteure auf der Fihrungs- und Fachkraf-
teebene bedingt. Zwar pragen organisationale Strukturen und Vorgaben die Vermitt-
lungsarbeit, jedoch kann die individuelle Projektumsetzung variieren. Dies begriindet
sich darin, dass Mach es einfach nicht nur verschiedene Interpretations- und Gestal-
tungsweisen der Projektziele ermdéglicht, sondern die Akteure in ihren Handlungswei-
sen auch mafgeblich organisationale Vorgaben interpretieren und gegebenenfalls
verandern. Die individuelle und kollektive Projektumsetzung beinhaltet sowohl die
Ubernahme, Interpretation und Redefinition von Deutungen als auch die konkrete
Ubersetzung in alltagliches Handeln. Alltagswissen und Routinen geben dabei Auf-
schluss Uber alltdgliches Handeln der Akteurinnen und Akteure (Schitz/Luckmann
1979; Berger/Luckmann 2003).

Da die Produktion von Deutungen und Praktiken der Akteure sowie die Reformpro-
zesse und deren Wirkungen auf den unterschiedlichen hierarchischen Ebenen viel-
gestaltig sein kdnnen, kam eine breite Palette an Erhebungsmethoden zum Einsatz
(vgl. Abschnitt 2.1). Eine umfangreiche qualitative Erhebung wurde durch quantitative
Verfahren erganzt, um Effekte des Modellprojekts auf einige Indikatoren des BA-
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eigenen Zielsteuerungssystems zu identifizieren. Als Vergleichsgréften zu den Mo-
dellagenturen wurden dafir synthetische Vergleichsagenturen gebildet.

Um eine groRtmogliche Offenheit der Evaluation zu erreichen, folgte die qualitative
Datenerhebung der Grounded Theory (Glaser/Strauss 2005). Erhoben wurde nach
der Strategie des theoretischen Samplings: Mit Beginn der Erhebungsphase wurden
die Daten kodiert und analysiert. Der zirkulare Prozess von Erhebung, Kodierung und
Analyse diente dabei der Erarbeitung von Hypothesen sowie neuen Kriterien der
Fallauswahl. Die weitere Empirieauswahl folgte der Methode der Minimierung und
Maximierung von Unterschieden in Vergleichsgruppen, um neue Erkenntnisse zu ge-
nerieren. Die Daten wurden erhoben, bis eine theoretische Séttigung erreicht wurde,
also bis keine relevanten Unterschiede und Ahnlichkeiten im Material mehr zu finden
waren. Die Kodierung und Analyse des Datenmaterials orientieren sich an der kom-
parativen Analyse: Systematisch wurden empirische Daten miteinander verglichen,
um daraus Hypothesen zu generieren (Striibing 2014: 18). Im weiteren Analysepro-
zess wurden die Hypothesen aufeinander bezogen und mittels theoretischem
Sampling an neuen Daten Uberprift.

2.1 Forschungsdesign und Erhebungen

Das qualitative methodische Spektrum der Begleitforschung beinhaltete Dokumen-
tenanalysen, problemzentrierte Interviews, Gruppendiskussionen sowie teilneh-
mende Beobachtungen (vgl. Abbildung 1). Dariber hinaus erfolgten quantitative Da-
tenanalysen mittels eines Differenz-von-Differenzen-Ansatzes.

Im Mittelpunkt der qualitativen Erhebungen standen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
unterschiedlicher Hierarchiestufen der drei Modellagenturen. Neben der Agenturlei-
tung, den von den Agenturen benannten Projektkoordinatoren, Vermittlungsfachkraf-
ten, Teamleitungen und Vertretern der lokalen Personalrate wurden im Studienverlauf
weitere Bereiche der Agenturen, die sich mit Blick auf das Erkenntnisinteresse als
relevant erwiesen, in die Untersuchung einbezogen.

Um eine mdglichst umfassende Perspektive auf den Untersuchungsgegenstand zu
erhalten, war es notwendig, die Projektumsetzung im Kontext des Gesamtgefiiges
der BA zu rekonstruieren. Daher berucksichtigten die Erhebungen neben den Mo-
dellagenturen auch die ubergeordneten Ebenen der Regionaldirektionen und der
Zentrale der BA. In der Zentrale wurde fur die Laufzeit von Mach es einfach eine
Projekt- und Steuerungsstruktur geschaffen (vgl. Abschnitt 3.1), die strategische Wei-
chenstellungen vornahm und die Rahmenbedingungen der Projektimplementation
setzte. Trotz der Moglichkeit, die eigenen Arbeitsprozesse abweichend von zentralen
Vorgaben zu gestalten, blieben die Agenturen hinsichtlich der Zielsteuerung in die
regularen Strukturen der Steuerung und Fuhrung eingebettet. Der Zwischeninstanz
der Regionaldirektionen kam somit ebenfalls eine entscheidende Rolle in der Rah-
mensetzung zu. Zudem waren die Vorsitzenden der drei Regionaldirektionen, in de-
ren Zustandigkeitsbereich sich die Modellagenturen befanden, Mitglieder des projekt-
bezogenen Steuerungsgremiums (Projektlenkungsausschuss).
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Abbildung 1
Untersuchungsebenen und -methoden der Begleitforschung

Zentrale der BA Modellagenturen
Projektlenkungsausschuss Fiihrungsebene
Projektt
rojekttcam Fachkrafte

Regionaldirektionen Weitere Gruppen

Datenanalysen

Dokumentenanalysen Dokumentenanalysen

Problemzentrierte Interviews Problemzentrierte Interviews

Teilnehmende Beobachtung Gruppendiskussionen

Teilnehmende Beobachtung

Quelle: Eigene Darstellung.

Um den Forschungsgegenstand in seiner Prozesshaftigkeit zu erfassen, erfolgten Da-
tensammlungen und -analysen Uber die gesamte Projektlaufzeit (Januar 2015 bis De-
zember 2016) hinweg. Die Forschungsgruppe fuhrte im Zeitraum Januar 2015 bis
Februar 2017 insgesamt 94 problemzentrierte Interviews, davon 15 in der Zentrale
der BA, 9 in den Regionaldirektionen und 70 in den Modellagenturen® (vgl. Tabelle
1). In den drei Modellagenturen fanden zusatzlich insgesamt sieben Gruppendiskus-
sionen mit Fachkraften der arbeitnehmer- und arbeitgeberorientierten Vermittlung
statt. Vertiefenden Einblick in Umsetzungsweisen des Modellprojekts und Wirkungen
auf Ebene der Vermittlung und Beratung lieferten 16 teilinehmende Beobachtungen,
die teilweise mit einem anschlieBenden Kurzinterview verknupft wurden. Zudem
wurde eine Sitzung des Projektlenkungsausschusses teilnehmend beobachtet.

3 Die Erhebungen in den Modellagenturen und in der Zentrale der BA wurden bis Projekt-
ende im Dezember 2016 abgeschlossen. Bilanzierende Interviews mit den Vorsitzenden
der Geschéftsfiihrung der Regionaldirektionen wurden erst im Januar und Februar 2017
geflhrt. Die Gesprachspartner sollten so die Moglichkeit haben, in ihr Fazit zum Projekt die
dann vorliegenden Jahresergebnisse fiir 2016 einzubeziehen.
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Tabelle 1
Erhebungen im Zeitraum Januar 2015 bis Februar 2017

Problem-
Gruppen- Teilnehmende
zentrierte
diskussionen Beobachtungen
Interviews
Zentrale 15 1
Regionaldirektionen 9
Agenturen gesamt 70 7 16
Flihrungsebene* 34
Vermittlungsfachkrafte 21
Weitere Gruppen** 15
Gesamt 94 7 17

* Die Fihrungsebene umfasst die Ebenen Geschaftsfiihrung, Bereichs- und Teamleitung sowie die
Projektkoordinatoren. Um die Anonymisierung zu gewahrleisten, werden die Projektkoordinato-
ren in der Analyse nicht gesondert ausgewiesen.

** Weitere Gruppen beinhalten Personalvertretung, Eingangszone, Controlling und Ansprechpartner fur
die Umsetzung der Kontinuierlichen Verbesserung (KV).

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Erhebungen begannen in der Zentrale der BA. Um die Projektgenese, die Erwar-
tungshaltung auf der strategischen Ebene und die durch diese gesetzten Rahmenbe-
dingungen zu rekonstruieren, fuhrte die Forschungsgruppe zunachst Interviews mit
dem Vorstand und der Personalvertretung, anschliefend mit dem Projektleiter sowie
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des Projektteams. In den Agenturen konzentrierten
sich die Erhebungen zunachst auf die Agenturleitung und die lokalen Projektkoordi-
natoren und wurden im zweiten Halbjahr 2015 sowie 2016 auf anderen Ebenen (ins-
besondere Fachkrafte und Teamleitungen) fortgefihrt. Erste Interviews in den Regi-
onaldirektionen wurden zum Ende des ersten Projektjahres gefuhrt. Gesprachs-
partner waren die Vorsitzenden der Geschéftsfihrung sowie die fir die Mach-es-ein-
fach-Agenturen verantwortlichen Performanceberater.

Zum Ende des zweijahrigen Untersuchungszeitraums fanden auf allen Organisations-
ebenen und Hierarchiestufen resiimierende Gesprache statt, in denen die Ge-
sprachspartner unter anderem um eine Bewertung der Projektumsetzung und der da-
mit verbundenen Veranderungen gebeten wurden. Insgesamt fanden zweimalige In-
terviews mit Fuhrungskraften der BA-Zentrale und der Regionaldirektionen sowie mit
den Agenturleitungen statt. Die lokalen Projektkoordinatoren wurden in insgesamt
drei Wellen interviewt.

Der Feldzugang in den Agenturen erfolgte zunachst Gber eine E-Mail der Projektlei-
tung der Begleitforschung an die Geschéftsfihrung der Agenturen. Spatere Erhe-
bungstermine stimmten die wissenschaftlichen Mitarbeiterinnen der Begleitforschung
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mit den jeweiligen Projektkoordinatoren ab. Die Projektkoordinatoren wurden gebe-
ten, Vermittlungsfachkrafte fir die Teilnahme an Interviews und Gruppendiskussio-
nen im Rahmen der Begleitforschung zu gewinnen. Dabei kommunizierte die For-
schungsgruppe, dass die Teilnahme an der Begleitforschung auf freiwilliger Basis er-
folgen solle. Dies geschah aus der Uberlegung heraus, dass Personen, deren Teil-
nahme nicht auf Freiwilligkeit beruhte, die Fragen weniger offen beantworten wiirden.
Es kann nicht ausgeschlossen werden, dass das Prinzip der Freiwilligkeit, aber auch
die gezielte Ansprache durch die Projektkoordinatoren, zu einer Selektion der Teil-
nehmenden gefihrt haben. Denkbar ist zum einen eine Positivselektion, da gegebe-
nenfalls dem Modellprojekt gegenlber positiv eingestellte Mitarbeiter eher bereit wa-
ren, der Begleitforschung Zeit zu widmen. Mdglich ist jedoch auch eine Selektion da-
hingehend, dass insbesondere Personen, die dem Projekt besonders aufgeschlossen
oder besonders kritisch gegenuberstanden und ihm daher eine besondere Relevanz
zumalfen, sich zur Teilnahme bereit erklarten. Dies wiirde eine Selektion zu Lasten
von Personengruppen bedeuten, die dem Projekt eine geringere Bedeutung beimes-
sen und sich wenig in die Umsetzung einbrachten. Um maogliche Selektionseffekte
abzumildern, wurden die Projektkoordinatoren vor der Durchfuhrung der ersten Grup-
pendiskussionen gebeten, eine groflere Anzahl von Freiwilligen aufzulisten. Aus die-
sem Personenkreis stellte die Forschungsgruppe die Teilnehmenden zusammen.

Auf die einzelnen Methoden der Datenerhebung wird im Folgenden detaillierter ein-
gegangen.

2.1.1 Problemzentrierte Interviews

Wahrnehmungen und Deutungen zu den realisierten Reformprozessen und deren
Wirkungen wurden in erster Linie Uber problemzentrierte Interviews (Witzel 2000; Wit-
zel/Reiter 2012) erschlossen. Problemzentrierten Interviews liegt die Auffassung zu-
grunde, dass gerade die thematische Fokussierung — etwa im Gegensatz zu einem
offenen ,narrativen” Interview — einen Diskurs befordert. Andererseits soll die Ge-
sprachssituation so offen sein, dass sich die individuellen Relevanzsetzungen der Be-
fragten im Gesprach durchsetzen kénnen. Die Interviewerinnen und Interviewer nut-
zen bei dieser Methode Vorwissen und wissenschaftliche Expertise zu Rahmenbe-
dingungen sowie Gegenstandsbeschreibungen, um die Darstellungen der Interview-
ten verstehend nachzuvollziehen.

Der Strukturierung der Interviews dienten Leitfaden mit offenen Fragen, die einen fle-
xibel zu handhabenden Orientierungsrahmen flr die Gesprachssituation boten. Auf
Basis einheitlich definierter Themenkomplexe wurden eigene Leitfaden fur die einzel-
nen Gruppen von Gesprachspartnern erstellt. Zentrale Themen im ersten Projektjahr
waren Motive und Erwartungshorizont der Befragten, die mit dem Projekt verbunde-
nen Formate der Ideenentwicklung und der Ausarbeitung von Umsetzungskonzepten
sowie die Beteiligung an diesen Prozessen. Im zweiten Projektjahr nahmen die Inter-
views insbesondere die aus der Projektumsetzung resultierenden Veranderungen der
Vermittlung und Beratung in den Blick. Hierbei wurden die Relevanz fir die eigene
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Arbeit, die damit verbundenen Erfahrungen und eine Einschatzung zu den Auswir-
kungen auf die Vermittlungspraxis erhoben. In resiimierenden Gesprachen zum Ende
des Untersuchungszeitraums wurden die Gesprachspartner gebeten, ein eigenes Fa-
zit zur Umsetzungsweise des Projekts, den damit verbundenen Veranderungen sowie
den Implikationen fur das Gesamtgefiige der Organisation zu ziehen.

Die Gesprachspartner in der Zentrale und den Regionaldirektionen, insbesondere je-
doch in den Agenturen, wurden entlang inhaltlicher Kriterien ausgewahlt. Einige In-
terviews fokussierten einzelne agenturspezifische Veranderungen. Grundsatzlich
wurde jedoch in allen Agenturen ein vom Mengengertst her dhnliches Erhebungsde-
sign realisiert. Auf der Grundlage der fortlaufenden Auswertungen wurden die Krite-
rien der Fallauswahl in der Untersuchung weiterentwickelt. Dies fihrte dazu, dass
zusatzliche Bereiche einbezogen wurden, die mit Blick auf das Erkenntnisinteresse
als relevant erschienen. So zeigte sich beispielsweise, dass Beschéaftigte der Ein-
gangszone von einigen umgesetzten Veranderungen unmittelbar betroffen waren.
Andererseits erwiesen sich lokale Controllingverantwortliche als wichtige Akteure, da
sie in Bestrebungen eingebunden waren, die Wirkungen der Reformen abzubilden.
Im zweiten Projektjahr wurden ferner Interviews mit Personen gefuhrt, die in die Um-
setzung des Prozesses der ,Kontinuierlichen Verbesserung® (KV) involviert waren
(siehe Tabelle 1, S. 16).

Der Ansatz von KV, den die BA seit einigen Jahren zur Optimierung von Arbeitspro-
zessen nutzt, folgt der Leitlinie, ,dass die von einem Problem betroffenen Personen
vor Ort die besten Lésungen finden“ (Bundesagentur fir Arbeit 2015: 4). Durch ein
systematisches, methodengeleitetes Vorgehen sollen stetige Verbesserungen in klei-
nen Schritten erreicht werden. Das Instrumentarium des KV-Prozesses sowie die
durch KV etablierten Verfahren boten in der Umsetzung von Mach es einfach vielfach
Orientierungspunkte, und Gesprachspartner stellten haufige Bezlige zwischen diesen
beiden Ansatzen her.

Die Dauer der Interviews belief sich meist auf 45 bis 90 Minuten, variierte jedoch stark.
Sechs der insgesamt 94 Interviews wurden als Kurzinterviews im Anschluss an teil-
nehmende Beobachtungen gefiihrt.* Sofern die Gesprachspartner zustimmten, wur-
den die Interviews digital aufgezeichnet und anschlieRend transkribiert. Das ver-
schriftliche Textmaterial wurde anhand eines Kategoriensystems softwaregestitzt
(MAXQDA) codiert. Die Gesprachspartner unterzeichneten eine Einverstandniserkla-
rung zur Verwendung der Aufnahme im Rahmen der Begleitforschung. Die For-
schungsgruppe sicherte die Vertraulichkeit der Gesprachsinhalte sowie die Anonymi-
sierung der Ergebniskommunikation und Verdéffentlichung zu.

4 Ein Interview wurde zudem telefonisch gefiihrt.
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2.1.2 Gruppendiskussionen

Die Begleitforschung nutzte die Methode der Gruppendiskussion, um Deutungen und
Orientierungen der Fachkrafte in Bezug auf die Projektumsetzung zu erschlieRen.
Uber die in der Gruppendiskussion auftretenden Strukturierungen der Diskussions-
partner sollten Diskussionspunkte der Reformen im organisationalen Kontext zu Tage
treten. Die Gesprachssituation in der Gruppendiskussion ahnelt der alltaglichen Kom-
munikation, das heifstim Vordergrund steht das Anliegen, ein Gesprach zwischen den
Teilnehmenden in Gang zu bringen (Przyborski/Wohlrab-Sahr 2014: 96f.). Die Grup-
pendynamik kann dabei zur AuRerung von Meinungen und Einstellungen fiihren, die
dem Einzelnen haufig erst wahrend der Diskussion mit anderen Menschen deutlich
werden (Pollock 1955: 32). Neben implizitem Wissen (Polanyi 1985) lassen sich kol-
lektive Wissensbestande und kollektive Strukturen aus dem erhobenen Material re-
konstruieren (Przyborski/Wohlrab-Sahr 2014: 92).

Gruppendiskussionen mit Vermittlungsfachkraften wurden im Zeitraum September
bis November 2015 sowie im September und Oktober 2016 durchgefiihrt. Die Grup-
pen setzten sich jeweils aus vier bis sechs Fachkraften zusammen. Es wurde darauf
geachtet, dass sowohl arbeitnehmer- als auch arbeitgeberorientierte Vermittlungs-
fachkrafte sowie unterschiedliche Teams des Agenturbezirks vertreten waren. Die
Moderatorinnen und Moderatoren der Gruppendiskussionen gaben anhand eines
Leitfadens Diskussionsthemen vor. Nachfragen wurden sparsam eingesetzt, da das
Gesprach zwischen den Teilnehmenden im Vordergrund stand. Zentrale Themen-
komplexe in den Gruppendiskussionen des ersten Projektjahrs waren die Beteiligung
an der Ideenentwicklung und der Erarbeitung von Umsetzungskonzepten sowie erste
Einschatzungen der durch das Projekt angestoRenen Reformen. In den Gruppendis-
kussionen des zweiten Projektjahrs wurden relevante im Projektkontext entwickelte
Neuerungen thematisiert und die damit verbundenen Implikationen fur den Arbeitsall-
tag und die Beratungs- und Vermittlungspraxis diskutiert. Rickblickend wurden zu-
dem die Ideenentwicklung und Méglichkeiten der Beteiligung bewertet und der Erwar-
tungshorizont reflektiert.

Die Dauer der Gruppendiskussionen lag zwischen circa 60 und 120 Minuten. Auch
die Gruppendiskussionen wurden digital aufgezeichnet, transkribiert und softwarege-
stutzt (MAXQDA) codiert. Auch hier erfolgten die Abklarung zum Einverstandnis der
Diskussionsteilnehmenden und eine Zusicherung der Vertraulichkeit und Anonymi-
sierung.

2.1.3 Teilnehmende Beobachtungen

Einen vertiefenden Einblick in die Umsetzungsweisen des Modellprojekts, die Ausge-
staltung partizipativer Veranderungsformate und die Verankerung der entwickelten
Reformelemente im Alltag der Vermittlung und Beratung erschloss sich die For-
schungsgruppe Uber teiinehmende Beobachtungen. Diese fokussierten einerseits auf
einzelne Handlungsaspekte und kommunikative Aktivitaten in der Projektumsetzung
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wie Auftaktveranstaltungen, Workshops auf Fihrungs- und Fachkraftebene und Sit-
zungen von Projektgremien. Andererseits flihrte die Forschungsgruppe im zweiten
Projektjahr Hospitationen bei Vermittlungsfachkraften durch, um eine zusatzliche Per-
spektive auf die Nutzung der entwickelten Instrumente in der Praxis zu erhalten. Die
Hospitationen schlossen sowohl Beratungsgesprache der Regelvermittlung als auch
Interaktionen mit Arbeitsuchenden im Rahmen spezieller Projektformate wie Sofort-
zugang (vgl. Abschnitt 5.2) oder Jobcafé (vgl. Abschnitt 5.4.) ein. Im Nachgang zu
den Hospitationen wurden kurze problemzentrierte Interviews mit den Vermittlungs-
fachkraften geflhrt (insgesamt sechs Interviews). Daruber hinaus fand eine Hospita-
tion in einer Teamsitzung eines ,Mischteams* aus arbeitnehmer- und arbeitgeberori-
entierter Vermittlung statt (vgl. Abschnitt 5.3).

Der Zugang zu den Agenturen erfolgte stets Uber die Projektkoordinatoren. Fir die
Teilnahme an Kreativitatsformaten erfolgten hier direkte Absprachen. Bei Hospitatio-
nen nahm die Begleitforschung vorab Kontakt zu den Vermittlungsfachkraften auf, die
von den Projektkoordinatoren benannt wurden. Die Beobachtenden nahmen wahrend
dieser Ereignisse eine passiv-teilnehmende Position ein. In Abhangigkeit von der kon-
kreten Beobachtungssituation galt es dabei, ein angemessenes Gleichgewicht zwi-
schen Nahe und Distanz zu den beobachteten Akteuren und Prozessen zu schaffen.
Die Forscherinnen und Forscher holten im jeweiligen Setting mundlich ein Einver-
stédndnis der Anwesenden zur Beobachtung ein. Teilweise erstellten sie Notizen. In
vier Workshops mit Vermittlungsfachkraften sowie teilweise auch Teamleitungen wur-
den mit dem Einverstandnis der Anwesenden Tonaufnahmen vorgenommen. Ein Be-
obachtungsleitfaden diente der thematischen Fokussierung, um das Geschehen kon-
zentriert und detailliert beschreiben zu kdnnen (Breidenstein et al. 2013: 78f.). Im An-
schluss an die Beobachtungen fertigten die Mitglieder der Forschungsgruppe Be-
obachtungsprotokolle an, die als Grundlage flir die Auswertung dienten.

Aufgrund des umfangreichen Erhebungsprogramms wurden teilnehmende Beobach-
tungen vorrangig erganzend zu Interviews und Gruppendiskussionen eingesetzt. Der
Feldzugang erwies sich zu Beginn des Untersuchungszeitraums teilweise als schwie-
rig. Lokale Entscheidungstrager befiirchteten, dass die Anwesenheit der Forschen-
den die Offenheit beintrachtigen und hemmend auf Beteiligung und Kreativitat der
Akteure wirken kdnnten. Im zweiten Projektjahr schienen diesbezilgliche Bedenken
abgenommen zu haben. Allerdings begleitete im zweiten Untersuchungsjahr das Pro-
jektteam der Zentrale die Umsetzung von Veranderungen teilweise durch Hospitatio-
nen bei Fachkraften. Mit Blick auf die zusatzliche Belastung, die Hospitationen fur
Fachkrafte bedeuten, setzte das Forschungsteam diese Methode sparsam ein.

2.1.4 Dokumentenanalysen

Uber den gesamten Untersuchungszeitraum hinweg fand eine Auswertung relevanter
Dokumente statt, die der Forschungsgruppe zuganglich waren. Eine durch das Pro-
jektbiro der Zentrale administrierte Datenbankanwendung und lokale Datenbanken
der Modellagenturen beinhalteten beispielsweise eine Dokumentation von Verande-
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rungsvorschlagen, teilweise auch der damit verbundenen Umsetzungsentscheidun-
gen. Weitere Dokumente wurden der Forschungsgruppe von der Zentrale der BA,
den Regionaldirektionen oder den Agenturen Ubermittelt, wie etwa Konzeptpapiere,
Prasentationen, Ergebnisprotokolle von Teamsitzungen, Visualisierungen projektbe-
zogener Workshops oder interne Ablaufschemata zur operativen Umsetzung von ent-
wickelten Neuerungen. Die Dokumentenanalysen regten detaillierte erkenntnislei-
tende Fragestellungen fur die Erhebungen an. Sie dienten weiterhin der Vorbereitung
und Begleitung des Feldzugangs sowie der Kontextualisierung und Vertiefung neuer
Erkenntnisse.

2.1.5 Quantitative Datenanalysen

Quantitative Datenanalysen zielten auf Anhaltspunkte zur Bestimmung der Wirkung
von Mach es einfach auf die Entwicklung verschiedener Indikatoren des Zielsteue-
rungssystems in den Modellagenturen. Zur Beurteilung der Frage, ob die Beteiligung
am Modellprojekt eine Wirkung auf diese Indikatoren erzielt, wurde zunachst ein ge-
eigneter Vergleichsmalstab benétigt. Hierfur wurde zu jeder Agentur ein Vergleichs-
aggregat gebildet. Diese sogenannten ,synthetischen Agenturen wurden aus Agen-
turen, die nicht an Mach es einfach beteiligt waren, so konstruiert, dass relevante
Variablenwerte des Vergleichsaggregats denen der untersuchten Agentur vor Beginn
des Projekt Mach es einfach mdglichst ahnlich waren. AnschlieRend wurden die Er-
gebnisse der Projektagenturen mit den Ergebnissen der synthetischen Ver-
gleichsagenturen mittels eines Differenz-von-Differenzen-Ansatzes in Beziehung ge-
setzt (zur ausfihrlichen Darstellung der Methode vgl. Abschnitt 4.4).

2.2 Reflexion der Forschungssituation

Forschende missen sich grundsatzlich mit ihrer Nahe und Distanz zum Forschungs-
feld auseinandersetzen. Ganz besonders trifft dies auf Evaluationsprojekte zu. In der
Evaluation nehmen Forschende eine hybride Position ein, die der teilnehmenden Be-
obachtung ahnlich und auch als ,professioneller Fremder” (Agar 1980) oder ,marginal
native“ (Freilich 1970) bekannt ist. Fremde werden marginal in eine spezifische Orga-
nisation integriert. So kann es zu Interdependenzen der wissenschaftlichen Beglei-
tung und der FortfUhrung des zu evaluierenden Projektes kommen. Zwar war die Un-
tersuchung nicht als formative Evaluation angelegt, bei der auch Modifikationen oder
Verbesserungen der zu evaluierenden Projektdurchfihrung angestrebt werden kén-
nen (Flick 2009: 11), jedoch standen die Forschenden im regelmaRigen Austausch
mit den Projektakteuren. Beispielsweise kdnnten die Themensetzung sowie die Wahl
der Teilnehmerinnen und Teilnehmer der Interviews, Gruppendiskussionen und Be-
obachtungen Relevanzsetzungen und neue Achtsamkeiten im Feld hervorbringen.

Die wissenschaftliche Evaluation wurde weiterhin dadurch beeinflusst, dass Eck-
punkte wie die Auswahl der Agenturen durch die Projektverantwortlichen vorab ge-
zielt gesetzt wurden. Zudem wurden einzelne der lokal erarbeiteten Veranderungen
noch wahrend des Untersuchungszeitraums durch die Zentrale der BA per Weisung
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bundesweit eingefiihrt. Dies hatte moglicherweise Rickwirkungen auf das Untersu-
chungsfeld, da hierdurch eine Bewertung der MaRnahmen durch die Zentrale trans-
portiert wurde. Ferner genoss das Modellprojekt innerhalb der BA insgesamt hohe
Aufmerksamkeit und eine ausgepragte Beobachtungsprasenz: Der Projektlenkungs-
ausschuss, dem der Projektleiter regelmaRig Bericht erstattete, war mit hierarchisch
hoch angesiedelten Fihrungskraften besetzt. Der Vorstand ,Regionen®, dem das Pro-
jektteam organisatorisch zugeordnet war, stattete den Agenturen mehrfach Besuche
ab, Uber die anschlieRend im BA-internen Blog des Vorstands berichtet wurde. Die
Forschungsgruppe musste in diesem stark beobachteten Feld also besonders sensi-
bilisiert fur Wirkungen der Evaluationserhebungen sein.

3 Die Implementation eines Innovationsprozesses
im Modellprojekt

Dieses Kapitel geht der Frage nach, wie der Grundgedanke des Projekts in der Praxis
ausgestaltet wurde und welche Dynamiken sich in dem durch das Modellprojekt initi-
ierten Innovationsprozess beobachten lieRen. Im untersuchten Projekt ging es nicht
darum, ein vorab entwickeltes Konzept einzufiihren. Vielmehr stand die Implementa-
tion eines lokalen Innovationsprozesses im Vordergrund. Der Begriff der Implemen-
tation bezieht sich in diesem Zusammenhang auf den gesamten Prozess der Projekt-
umsetzung, der mehrere Phasen umfasst.

Im Zentrum der Analyse stehen insbesondere Fach- und Fihrungskrafte in den Mo-
dellagenturen als Schlusselfiguren der Projektimplementation. Die Analyse rekonstru-
iert Motiv- und Interessenlagen der Projektakteure und untersucht, wie das Projekt
vor Ort bewertet wurde und worauf sich ihre Unterstiitzung sowie gegebenenfalls
Skepsis oder Widerstande bezogen. Weiterhin richtet sich die Aufmerksamkeit auf
die institutionellen Rahmenbedingungen, die das Handeln im Projekt ermoglichten
und begrenzten.

3.1 Das Modellprojekt Mach es einfach

Wahrend in Modellprojekten der Bundesagentur flir Arbeit lokale Arbeitsagenturen
Ublicherweise Instrumente erproben, die durch die Zentrale der BA entwickelt wurden,
formulierte das Projekt Mach es einfach einen anders gearteten Auftrag: In den Jah-
ren 2015 und 2016 sollten drei Modellagenturen ihre Vermittlungsarbeit entsprechend
ihrer jeweiligen Bedarfe neu gestalten. Die beteiligten Agenturen waren dabei dazu
aufgefordert, administrative Regelungen unterhalb der gesetzlichen Ebene — wie die
sogenannten Handlungsempfehlungen/Geschéaftsanweisungen (HEGAS), aber auch
zentral vorgegebene Prozesse oder Arbeitshilfen — zu hinterfragen. Sie konnten ihre
Arbeit gegebenenfalls abweichend von diesen BA-internen Standards gestalten. Aus
der Perspektive der Zentrale der BA sollte das Modellprojekt Aufschluss darlber lie-
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fern, ,ob und inwiefern mehr dezentrale Freirdume in der Arbeits- und Ausbildungs-
vermittlung zu einer Vereinfachung der Ablaufe und zu mehr Wirksamkeit der Dienst-
leistungen flr die Kundinnen und Kunden fihren“.®

3.1.1 Komplexitatsreduktion, Dezentralitat und Einbindung der
Mitarbeiterschaft als Grundgedanken des Modellprojekts
Im Fokus des Modellprojekts standen somit neben Vermittlung und Beratung als
Kernaufgaben der BA auch interne Kommunikations- und Entscheidungsstrukturen
im Gesamtgeflige der Organisation. Fuhrungskréafte der Zentrale der BA stellten die
Projektentwicklung in Interviews der Begleitforschung als Reaktion auf die interne Kri-
tik an einer hohen Weisungsdichte in der Organisation dar. Sie verwiesen auf Ruck-
meldungen aus den Agenturen, dass ein engmaschiges Regelungssystem die ope-
rative Arbeit erschwere, da detaillierte Verfahrensregelungen der Zentrale das Han-
deln auf lokaler Ebene einschranken (z.B. 12, 16)8. Vor dem Hintergrund dieser De-
batte um die Regelungsdichte in der BA sollte das Modellprojekt dazu beitragen, die
~-Komplexitat“ innerhalb des Systems der Organisation zu reduzieren (1, 24). Weisun-
gen und andere interne Vorgaben sollten systematisch auf ihre Notwendigkeit und
ihre Passung zu den lokalen Erfordernissen lberprift werden. Ziel sei es dabei, Re-
gelungen zu identifizieren, welche die eigene Arbeit eher behindern als férdern und
diesen Ballast, der die eigentliche Aufgabe umlagere, abzuwerfen (2, 20).

Im Projektkonzept war somit der Gedanke angelegt, dass Agenturen ihre Vermitt-
lungsarbeit nicht allein nach einheitlichen, zentral definierten Standards ausrichten,
sondern auf lokaler Ebene eigene Akzente setzen kdnnen. Es wurde ein dezentraler
Ansatz der Weiterentwicklung von Vermittlung verfolgt, der unter anderem mit dem
Verweis auf zunehmende regionale Disparitadten am Arbeitsmarkt begriindet wurde.

Um Probleme und Handlungsfelder zu identifizieren, so ein weiterer Grundgedanke
des Modellprojekts, sollten die Agenturen das Wissen der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter vor Ort nutzen. Der Projektauftrag sah vor, dass die Erarbeitung von Hand-
lungsoptionen zur Verbesserung der Vermittlung und Beratung unter Einbindung der
Beschaftigten erfolgen sollte. Das Modellprojekt schloss in dieser Hinsicht an Ansatze
in der BA an, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter starker an internen Prozessen in den
Agenturen zu beteiligen. Dies geschieht beispielsweise durch die Einbindung der Mit-
arbeiterschaft in die Zielplanung, die seit 2014 in einem ,bottom-up“-Verfahren orga-
nisiert wird, oder durch Instrumente, die den Kommunikationsprozess zwischen

5 Projekt ,Mach es einfach®, Beratungsunterlage 61/2015 des Vorstands fiir den Verwal-

tungsrat, S. 1.

Alle im Folgenden angeflihrten Zitate sind Transkriptionen der Interviews und Gruppendis-
kussionen entnommen, die im Rahmen der Begleitforschung durchgefiihrt wurden. Die
Quellenangaben verweisen auf die Nummerierung der Erhebungseinheit. Sofern eine digi-
tale Aufzeichnung erfolgte, wird zusatzlich der Textabschnitt in der Software MAXQDA, die
zur Codierung genutzt wurde, angegeben.
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Teamleitungs- und Fachebene strukturieren sollen, wie das ebenfalls 2014 einge-
fuhrte sogenannte ,Teamboard“.” Auch der KV-Ansatz, den die Agenturen seit eini-
gen Jahren zur Optimierung von Arbeitsprozessen nutzen, weist in diese Richtung.
Das Modellprojekt kann somit als Teil eines auch im Strategiepapier ,BA 2020“ for-
mulierten Ansatzes verstanden werden, einen Innovationsprozess zu implementie-
ren, der ,interaktiv und unter Beteiligung der Mitarbeiter und Netzwerkpartner® (Bun-
desagentur fur Arbeit 2013: 35) gestaltet werden soll.

Uber diese existierenden Ansétze der Einbindung der Mitarbeiterschaft adressiert das
Modellprojekt jedoch im Kern ein spezifisches Verstandnis der Arbeit von Vermitt-
lungsfachkraften. Im Projektzusammenhang beschrieben Flhrungskrafte der
Zentrale der BA Vermittlung und Beratung als lediglich begrenzt standardisierbare
Tatigkeit. Handlungsanleitungen wie das 2009 eingefiihrte 4-Phasen-Modell der In-
tegrationsarbeit (4PM)® und Software-Programme, die Arbeitsablaufe strukturieren,
kénnten demnach zwar einen gewissen Orientierungs- und Ablaufrahmen bereitstel-
len. Innerhalb dieses Rahmens mussten Vermittlungsfachkrafte jedoch Entscheidun-
gen auf der Grundlage von ,Expertenwissen® (1, 128) treffen. Diesen Gedanken, der
angesichts der Betonung formalisierter Prozesse und der IT-gestltzten Standardisie-
rung von Arbeitsablaufen in den Hintergrund gertickt sei, gelte es wieder starker in
den Vordergrund zu riicken und damit das Prinzip der ,Professionalitat (12, 27) von
Vermittlungsfachkraften zu starken.

In dieser Hinsicht schlief3t die Projektidee im Grundsatz auch an Kritikpunkte an, die
seit geraumer Zeit von der Personalvertretung der BA vorgebracht werden. So for-
derte der Hauptpersonalrat (HPR) der BA wiederholt Strukturen, die eine gute und
wirksame Beratungs- und Vermittlungsarbeit beférdern, indem sie ,mehr auf die Kom-
petenz unserer Fachkrafte statt auf technische Funktionalitaten setzen® (Einsiedler
2012: 6).

3.1.2 Rahmenbedingungen der Projektimplementation

Drei Agenturen fir Arbeit setzten das Modellprojekt im Zeitraum Januar 2015 bis De-
zember 2016 um. Die durch die Zentrale ausgewahlten Agenturen reprasentieren hin-
sichtlich ihrer arbeitsmarktlichen Bedingungen verschiedene der durch das IAB ent-
wickelten Vergleichstypen fir den Bereich der Arbeitslosenversicherung (Blien et al.
2004; Hirschenauer/Springer 2014), die von der BA zur Agenturtypisierung genutzt
werden.

Ebenso wie in anderen Modellprojekten wurde flr die Projektlaufzeit eine zentrale
Projekt- und Steuerungsstruktur am Standort der Zentrale in Nirnberg geschaffen.

7 HEGA 11/14 — 06 — Weiterentwicklung der fachlichen Kommunikation und zielorientierten

Fihrung in der Bundesagentur fir Arbeit.
8 HEGA 04/09 — 12 — Flacheneinfilhrung 4-Phasen-Modell der Integrationsarbeit.
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Doch wurden im Unterschied zu anderen Projekten einige Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter des zentralen Projektblros ,dezentral‘ eingesetzt, das heifdt sie hielten sich
Uberwiegend in den Modellagenturen auf. Ahnlich wie die in friiheren Veranderungs-
prozessen eingesetzten Organisationsentwicklungsberater sollten sie die Prozesse in
den Agenturen in beratender Funktion begleiten, indem sie beispielweise den Einsatz
von Kreativitatstechniken unterstiitzten oder Vorschlage und Lésungsmoglichkeiten
reflektierend hinterfragten (Bundesagentur fur Arbeit 2016: 5). Dem Steuerungsgre-
mium des Projektlenkungsausschusses gehdérten der Vorstand ,Regionen® als Auf-
traggeber, die Vorsitzenden der Geschaftsflihrung der drei beteiligten Regionaldirek-
tionen, die Geschaftsfuhrer der Zentrale der BA sowie der HPR-Vorsitzende an.

Ein Grundgedanke des Modellprojekts bestand darin, Vermittlung und Beratung unter
Wahrung gesetzlicher Bestimmungen auf lokaler Ebene weiterzuentwickeln und da-
bei gegebenenfalls abweichend von administrativen Vorgaben zu gestalten. War das
Modellprojekt somit im Kern auf die Erarbeitung und Umsetzung von Veranderungen
der Vermittlung und Beratung ausgerichtet, so blieben wesentliche organisationale
Rahmenbedingungen des Vermittlungsprozesses davon unberuhrt. Insbesondere die
Planungsprozesse, die Zuteilung von Haushaltsmitteln, die IT-Anwendungen zur Un-
terstiitzung des Beratungs- und Vermittlungsprozesses und die Einbindung der Agen-
turen in das BA-interne Zielsystem blieben als Rahmenbedingungen unverandert be-
stehen. Der Projektauftrag formulierte keine Vorgabe, welche Aspekte der Beratung
und Vermittlung in der Projektimplementation bearbeitet werden sollten. Das Projekt
war jedoch auf den Bereich Vermittlung und Beratung beschrankt, was einen spezifi-
schen ,Veranderungskorridor definierte. Angrenzende Organisationseinheiten wie
der Operative und der Interne Service sowie das Service-Center waren ebenso wenig
Bestandteil von Veranderungsprozessen im Projektkontext wie angrenzende Aufga-
benbereichen in den Arbeitsagenturen, insbesondere die Berufsberatung.

Des Weiteren leitete sich aus dem Projektauftrag eine Struktur zum zeitlichen Verlauf
der Projektimplementation ab. Der Projektlenkungsausschuss verabschiedete in sei-
ner konstituierenden Sitzung einen Projektplan mit finf aufeinanderfolgenden Pha-
sen, die jeweils mit einem ,Meilenstein® schlossen (vgl. Abbildung 2).
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Abbildung 2
Projektphasen Mach es einfach

Ideen-/
Kreativphase
Entscheidungs-
phase
Erprobungs-
phase
Umsetzungs-
phase
Umsetzungs-
phase

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Phasen umfassten typische Aspekte eines Innovationsprozesses: Einer dreimo-
natigen Ideen-/Kreativphase sollte eine weitere dreimonatige Entscheidungsphase
folgen, in der die Agenturen ein Gesamtziel des Projekts einschlie3lich eines auf die-
ses Gesamtziel abgestimmten MaRnahmenbiindels entwickeln sollten. Das erste Pro-
jektjahr endete mit einer sechsmonatigen Erprobungsphase, in der die Agenturen
Vorschlage umsetzen und diese in der Praxis beobachten sollten. Das zweite Pro-
jektjahr war in zwei Umsetzungs- bzw. Stabilisierungsphasen unterteilt, in denen die
veranderten Arbeitsweisen stabilisiert und verfeinert werden sollten.

Der Projektplan konkretisierte zudem die Erfolgsdimensionen des Projekts. Zum Ab-
schluss der ersten Umsetzungsphase (Monat 17) sollten im zweiten Projektjahr erste
Verbesserungen in der am Zielsystem der BA gemessenen Performance sichtbar
werden. Als Gesamtbilanz zum Projektende formulierte der Meilensteinplan die Er-
wartung, dass die Schaffung eines innovationsfreundlichen Klimas, die Verbesserung
der internen Kommunikation und damit verbunden eine héhere Transparenz Uber
FUhrungsentscheidungen in Verbindung mit den umgesetzten Innovationen zu einer
deutlichen Performancesteigerung der Agenturen flihren sollte.®

In der Umsetzungspraxis gingen die dargestellten Phasen meist flieRend ineinander
Uber, unter anderem da die in der Kreativphase eingerichteten Formate der Beteili-
gung an der Ideenentwicklung in der Regel nach Ablauf der ersten drei Projektmonate
weitergeflihrt wurden. Dennoch stellten die Meilensteine der Projektsteuerung, die
Uber das Projektbiro der Zentrale in die Agenturen transportiert wurden, entschei-
dende Ankerpunkte der Projektimplementation dar. Sie flhrten in den Agenturen zu
einer zeitlichen Strukturierung des Projektablaufs, etwa wenn es darum ging, auf Ba-
sis der Ideen ein Gesamtziel zu entwickeln oder Wirkungserwartungen zu formulieren

(11, 114; 19, 35).

9 Die Informationen sind einem internen Projektdokument entnommen.
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Da die Entwicklung von Themen und Handlungsfeldern, die Umsetzungsentschei-
dung und die Erprobung und ggf. Anpassung von Neuerungen zudem je eigene Dy-
namiken aufwiesen, orientiert sich die folgende Darstellung an diesen Aspekten des
Implementationsprozesses. Die Analyse folgt damit auch annaherungsweise der
Chronologie der Projektumsetzung. Im Vordergrund stehen jedoch die mit diesen un-
terschiedlichen inhaltlichen Handlungsstrangen verbundenen Dynamiken.

3.2 Die Identifizierung von Themen und Handlungsfeldern

Das Modellprojekt Mach es einfach zeichnete sich durch die Offenheit der Projektan-
lage aus. Nicht nur die Auswahl der Handlungsfelder in der Vermittlung und Beratung,
sondern auch die Ubersetzung des Projektauftrags und die Umsetzungsweise lagen
in der Verantwortung der Modellagenturen. Damit stellten Fach- und Fuhrungskrafte
der beteiligten Agenturen die Schlisselakteure der Projektimplementation dar. Fir
die konkrete Umsetzungspraxis war es zunachst entscheidend, wie Fach- und Fih-
rungskrafte die Grundziige des Modellprojekts tbersetzten und welche Ziele und Er-
wartungen sie mit der Projektdurchflihrung verbanden.

Der Aspekt der lokalen Identifizierung von Problem- und Handlungsfeldern nimmt in
der Ubersetzung des Projektgedankens durch die Agenturen einen wichtigen Raum
ein. Insbesondere Fiihrungskrafte stellen die lokale Weiterentwicklung von Vermitt-
lung und Beratung als Alleinstellungsmerkmal des Modellprojekts dar. Dass im Ge-
gensatz zu friiheren Modellprojekten nicht ein zentral entwickeltes Konzept ,gemaf
Leitfaden® (5, 27) in einer Pilotagentur umgesetzt und anschlieRend bundesweit ein-
gefuhrt wurde, macht aus Sicht aller Modellagenturen die Attraktivitdt von Mach es
einfach aus. Eine FUhrungskraft bringt diesen Ansatz folgendermaf3en zum Ausdruck:

,bisher war es halt so, dass die Zentrale, die BA, eine Veranderung er-
dacht hat und die hier exemplarisch ausprobiert wurde. Dass wir jetzt
Ideen entwickeln, das ist schon eine deutlich neue Qualitat (9, 17).1°

Aus Sicht von Fuhrungskraften bot das Modellprojekt erstmalig die Chance ,uns
selbst Gedanken zu machen, wie kénnen wir die Dinge besser machen® (17, 36). In-
terviewpartner begrifRten dabei die Moglichkeit, das ,Korsett* (9, 25) aus Arbeitswei-
sen, Leitlinien und Vorgaben zu verlassen und starker auf lokale Bedurfnisse zuge-
schnitten reagieren zu kdnnen. Auf diese Weise wolle man ,Ideen und Lésungen fir
die Region® (18, 89) entwickeln und die Voraussetzungen starken, sich flexibel den
lokalen Anforderungen anzupassen.

9 Fir eine bessere Lesbarkeit wurden Zitate sprachlich geglattet, indem Wiederholungen,
Wortabbriiche, Versprecher, Fiilllaute und Pausen geléscht sowie Grammatik und Inter-
punktion der Schriftsprache angeglichen wurden. Personenbezogene und personenbe-
ziehbare Informationen wurden entfernt oder verandert, um eine Anonymisierung zu ge-
wahrleisten.
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Darlber hinaus verstehen sowohl Flhrungs- als auch Fachkrafte den Gedanken der
Mitarbeiterbeteiligung als ein wesentliches Merkmal des Projekts. Flhrungskrafte
greifen dabei teilweise die seitens der Zentrale der BA formulierte Uberlegung auf,
das Wissen der Mitarbeiterschaft fir die Weiterentwicklung von Vermittlung und Be-
ratung zu nutzen. Denn ,der, der es jeden Tag macht, kann auch am ehesten ein-
schatzen, was besser ware fur seine Arbeit* (22, 27). Fachkrafte thematisieren starker
ihre eigene Rolle im Veranderungsprozess. ,Die Basis kann mal sagen, wie sie’s gern
hatte. Also so von unten nach oben® (25, 24) ist eine typische AuBerung, in der sich
das Rollenverstandnis von Fachkraften im Modellprojekt wiederfindet. Beteiligung
wird dabei nicht auf das Einbringen von Wissen begrenzt, sondern weiter gefasst und
auch mit Blick auf eine Einbindung in die Gestaltung der eigenen Arbeit und der or-
ganisationalen Rahmenbedingungen interpretiert. In Gruppendiskussionen beschrie-
ben Vermittlungsfachkrafte Mach es einfach als Chance, eigene Ideen einzubringen
(29, 27) und assoziierten es spontan mit Begriffen wie ,Gestaltungsspielraum®
(29, 18), ,Mitwirkung“ (29, 20) oder ,Mitspracherecht® (25, 21).

SchlieBlich wird auch der Gedanke der Komplexitatsreduktion in den Agenturen auf-
gegriffen. In Anlehnung an den Projekttitel wurde dieser Uberwiegend als ,Vereinfa-
chung® Ubersetzt. Eine Fachkraft umschreibt den Projektgedanken folgendermalien:
,wir vereinfachen uns und wir machen bestimmte Sachen einfach nicht mehr, damit
es uns leichter fallt, damit wir mehr Zeit zur Vermittlung haben® (34, 34; vgl. auch
25, 20; 29, 29). Wie in diesem Zitat ersichtlich wird, wird die Idee der Vereinfachung
haufig mit dem Verzicht auf bestimmte Arbeitsschritte verbunden, woraus die Erwar-
tung einer Arbeitsentlastung sowie einer Konzentration von Ressourcen auf die
zentralen Aufgaben resultiert. Bisweilen wird dabei auch, wie es eine zweite Lesart
des Projekttitels andeutet (Mach es einfach), ein Akzent auf eigenes Handeln jenseits
organisationaler Routinen gelegt. Stellenweise thematisieren Fachkrafte in diesem
Zusammenhang ein professionelles Selbstverstandnis, das Entscheidungsspiel-
raume auf Grundlage beruflicher Expertise beinhaltet:

,da erwarte ich mir, dass es wirklich' mit Mach es einfach auch einfacher
wird. Dass ich viele Dinge aus dem Bauch entscheide und sage, ,okay,
das ist jetzt so notwendig und das mach ich jetzt auch genau so‘. Wir
haben natirlich Gesetze, an die wir uns halten missen, das ist ganz klar.
Aber dass ich mich im Rahmen dessen einfach so bewege, wie ich in dem
Moment denke, dass es flir meinen Kunden das Beste ist.“ (25, 239)

3.2.1 Einbindung der Mitarbeiterschaft in die Themenfindung

Die Modellagenturen setzten den Auftrag, Handlungsfelder unter Einbindung der Mit-
arbeiterschaft zu entwickeln, durch verschiedene Kommunikations- und Interaktions-
formate um. In der Umsetzung dieser Formate kam den &rtlich benannten Projektko-

"' Unterstreichungen in wértlichen Zitaten kennzeichnen Betonungen.
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ordinatoren eine wichtige Rolle zu. Eine Agentur stellte fir diese Funktion eine Team-
leitung temporar frei, in den beiden anderen Agenturen tGbernahmen Flhrungskrafte
die Projektkoordination als zuséatzliche Aufgabe. Die lokalen Projektkoordinatoren
wurden durch die dezentral eingesetzten Mitarbeiter des Projektblros der Zentrale
unterstatzt.

In der Kreativphase konnten Mitarbeiter Vorschlage beispielsweise in eine Box ein-
werfen oder Uber ein elektronisches Formular den o6rtlichen Projektkoordinatoren zu-
leiten. In einer Modellagentur waren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unmittelbar in
der Auftaktveranstaltung des Projekts aufgerufen, in Gruppen Themenfelder zu iden-
tifizieren und Veranderungsvorschlage zu entwickeln. Hierflir wurde die Agentur ei-
nen Tag lang geschlossen.

In der Projektumsetzung entwickelte jede Modellagentur einen eigenen Ansatz eines
partizipativ ausgerichteten Innovationsprozesses. Die gewahlten Formate orientierten
sich an vorhandenen Kompetenzen und Ressourcen, hingen jedoch auch mit der Or-
ganisationsstruktur des Agenturbezirks zusammen. Eine Modellagentur war zentral
organisiert, das heil3t alle Teams arbeiteten an einem Standort. Die zentrale Organi-
sationsstruktur ermoglicht kurze Abstimmungswege und erleichtert die Nutzung von
Formaten, die persoénliche Prasenz erfordern. In dieser Projektagentur fanden nach
einer Art ,Brainstorming‘ im Rahmen der Auftaktveranstaltung in den ersten Projekt-
monaten wochentliche themenoffene Workshops statt, in die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter Ideen einbringen konnten, die dann in der Gruppe diskutiert wurden. Die
Workshops wurden durch den értlichen Projektkoordinator und/oder den vor Ort ein-
gesetzten Mitarbeiter des zentralen Projektteams moderiert. In den beiden anderen
Modellagenturen verteilten sich die Teams auf verschiedene Standorte (Hauptagen-
tur und Geschéftsstellen). Hier fielen erhebliche Fahrtzeiten fir Wege zwischen den
einzelnen Standorten an, so dass starker auf Formate gesetzt wurde, die keine per-
sonliche Prasenz erfordern, wie eine elektronische Vorschlagseinreichung. Einge-
reichte Vorschlage wurden anschlielend innerhalb der Agentur 6ffentlich gemacht,
um eine Diskussion anzuregen. Zu einzelnen Aspekten fanden anschlieRend Work-
shops statt.

Grundsatzlich legten alle Agenturen Wert darauf, dass die neu implementierten Be-
teiligungsmechanismen allen Beschaftigten offenstanden. Ziel sei es, so erlauterten
FUhrungskrafte, moglichst grolRe Teile der Mitarbeiterschaft zu erreichen. Indem man
den Aufwand fiir die AuRerung von Ideen so gering wie méglich halte, wolle man ,alles
abholen, was die Mitarbeiter an Ideen haben, an Verbesserungsvorschlagen oder an
Kritik oder was auch immer* (FUhrungskraft, 5, 29).

Der Aufruf, Themen und Handlungsfelder zu identifizieren, die im Projekt bearbeitet
werden sollten, forderte in allen Modellagenturen in den ersten Projektwochen eine
Vielzahl von Vorschlagen zu Tage. Das Projekt bot in dieser Hinsicht ein offenbar
willkommenes ,Gelegenheitsfenster’, um existierende Ideen zu auf3ern. Doch das ,Ab-

IAB-Forschungsbericht 4/2017 = 29



rufen‘ und ,Einsammeln‘ von Ideen bildet nicht das gesamte Handlungsspektrum die-
ser Projektphase ab. Vielmehr war es flr die Ideenentwicklung erforderlich, eigene
Arbeitsroutinen zu hinterfragen und in konkrete Veranderungsoptionen zu Uberset-
zen. Diesem starker schopferischen Charakter des ,Erfindens' von Neuem trugen
zum einen Formate Rechnungen, in denen Ideen in Gruppen diskutiert und in erste
Umsetzungskonzepte Uberfihrt wurden, wie beispielsweise Workshops oder Kreativ-
tage. Die Auseinandersetzung mit Arbeitsablaufen und -routinen fand jedoch auch
aulerhalb dieses institutionellen Rahmens statt, wenn beispielsweise Ideen in Teams
oder unter Kollegen diskutiert wurden (Teamleitung, 27; Fachkraft 43, 91-93).

Forderung von Partizipation durch die Agenturen

Projektbeteiligte auf allen Ebenen der Agenturen zeigten sich insgesamt zufrieden mit
der Anzahl an eingereichten Vorschlagen. Allerdings bedauerten Fuhrungskrafte
ebenso wie auch einige aktive Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bisweilen, dass keine
umfassendere Beteiligung an den Kreativprozessen erreicht wurde (z.B. 10, 79;
24, 249). Eine Beteiligung der gesamten Mitarbeiterschaft zu erreichen sei aber, wie
FUhrungskrafte erlauterten, kein realistisches Ziel. In einem gewissen Ausmal} gelte
es, individuelle Praferenzen und Prioritdtensetzungen zu respektieren, die eine indi-
viduelle Entscheidung zur Nicht-Beteiligung bedingen. Dennoch war der Versuch, Be-
teiligung zu férdern, ein wesentlicher Aspekt der Projektimplementation, der nicht nur
die anfangliche Kreativphase kennzeichnete.

Projektférmige Erprobungen stellen eine gewisse Normalitat im Agenturbetrieb dar.
Gerade langjahrige Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen nahmen in Interviews und Grup-
pendiskussionen auf frihere Reformprozesse und Modellprojekte Bezug (,manchmal
denkt man, das Rad wird jeden Tag neu erfunden und — wie heif’t es so schon — das
Schwein wird jeden Tag neu durchs Dorf gejagt®, 95, 333). Bisweilen brachten diese
Prozesse die erniichternde Erfahrung mit sich, dass Veranderungen nicht von Dauer
waren. Eine Teamleitung beschreibt die Skepsis ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter folgendermalien: ,die sagen (...), ja das setzen wir so lange aus, bis wir es wieder
einflhren” (31, 15). Auch werden eine gewisse Kontinuitat in Aufgaben und Zustan-
digkeiten als férderlich fir die Qualitat der eigenen Arbeit dargestellt. Aus wiederhol-
ten Projekt- und Veranderungserfahrungen und den damit verbundenen Anforderun-
gen zeitlicher und inhaltlicher Art resultiert bisweilen eine Art ,Projektmudigkeit’. Eine
Vermittlungsfachkraft schildert diese in einer Gruppendiskussion:

»,AlsO wir haben ja sehr vieles schon mitgemacht. (...) Irgendwann hat
man dann auch gesagt, ,das reicht jetzt, ich bin mide‘. Und als hier das
Mach es einfach kam, hab ich auch gedacht, mein Gott! Weil KV, jetzt
kommt Mach es einfach (Lachen). Man hat ja sonst noch was zu tun®
(25, 289).

Die Modellagenturen standen somit vor der Herausforderung, dem mit dieser ,Pro-
jektmidigkeit’ verbundenen Verhaltensmuster des skeptischen Abwartens zu begeg-
nen. Um die Ernsthaftigkeit des Projektgedankens zu unterstreichen, setzten die
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Agenturleitungen einzelne MaRnahmen bereits in einer friihen Projektphase um. Es
handelte sich dabei meist um Verfahrensanderungen, die in den Agenturen seit |an-
gerem diskutiert wurden und von denen man sich eine hohe Akzeptanz erhoffte. Bei-
spiele hierflr sind Veranderungen der telefonischen Erreichbarkeit des Arbeitgeber-
Service oder des Umgangs mit Erwerbslosen, deren Arbeitslosigkeit voraussichtlich
innerhalb eines absehbaren Zeitraums endet (vgl. dazu Abschnitt 3.4.1). Eine Flh-
rungskraft beschreibt die letztgenannte MalRnahme, die unmittelbar in der lokalen Auf-
taktveranstaltung verkindet wurde, als ,Eréffnungsbonus® (20, 41). Die Reaktionen
von Fachkraften deuten darauf hin, dass jene ersten Reformen tatsachlich zur Akzep-
tanz des Modellprojekts beitrugen. Sie werden rickblickend als ,gelungene Sache*
(88, 23) charakterisiert, welche die Moglichkeiten des Modellprojekts unterstrichen.

Fachkrafte schilderten ferner, die Entscheidung, sich in die Ideenentwicklung einzu-
bringen, sei durch ihre individuelle Betroffenheit beeinflusst. Oftmals wurde die Aus-
gangsproblematik einer hohen Regelungsdichte in erster Linie in der allgemeinen ar-
beithnehmerorientierten Vermittlung verortet. Mitarbeiter spezialisierter Teams wie der
.internen ganzheitlichen Integrationsleistung® (INGA) hingegen nahmen oft héhere
Freiheitsgrade und damit verbunden einen geringeren Veranderungsbedarf wahr
(z.B. 25, 199; 29, 102). Auch arbeitgeberorientierte Vermittlungsfachkrafte argumen-
tierten teilweise, sie versplrten einen geringeren ,Leidensdruck” (40, 18; vgl. auch
92, 221-226), weshalb sie sich weniger intensiv in die Themenfindung eingebracht
hatten. Zudem verwiesen Fach- wie Flhrungskrafte darauf, dass mit der Umsetzung
des Anfang 2015 verdffentlichten Handbuchs fur die arbeitgeberorientierte Vermitt-
lung'? parallel zu Mach es einfach Veranderungsprozesse im Arbeitgeber-Service an-
gestollen wurden, die aulderhalb des Projektrahmens stattfanden (z.B. 88, 60-77).

Generell erschien es fir die Projektimplementation und die Kreativitatsentwicklung
insgesamt nicht hinderlich, wenn die Themenfindung zunachst eher von Teilgruppen
getragen wurde. Da alle Agenturen die Beteiligungsmechanismen nicht auf die an-
fangliche Kreativphase beschrankten, sondern als langerfristigen Prozess anlegten,
und Mitarbeiter darlber hinaus auch in die Ausarbeitung von Umsetzungskonzepten
einbezogen wurden (vgl. Abschnitt 3.5), boten sich auch in spateren Projektphasen
Mdoglichkeiten der Beteiligung. Partizipationsmuster konnten sich im Projektverlauf
zudem durchaus verandern. So beobachteten Flhrungskrafte, dass Mitarbeiter sich
in Reaktion auf eine Veranderung, von der sie betroffen waren, starker in das Projekt
einbrachten (z.B. 30, 15). Auch einige Fachkrafte fuhrten an, die individuelle Motiva-
tion zur Partizipation habe sich erst im Projektverlauf entwickelt, als sich gezeigt habe,
dass die eigene Arbeit von umgesetzten Veranderungen betroffen sei (z.B. 29, 59).

2. HEGA 01/2015 — 02 — Arbeitgeberorientierte Vermittiung und Beratung — Strategische Neu-
ausrichtung des (gemeinsamen) Arbeitgeber-Service.
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Partizipation im sozialen Kontext der Organisation

Verschiedene Aspekte der Projektimplementation machen deutlich, dass der Ansatz,
Veranderungen durch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu entwickeln, unge-
wohnte Anforderungen an die Organisation und ihre Mitglieder stellt. Diese Anforde-
rungen sind zum einen zeitlicher Natur. Haufig thematisieren Fachkrafte, dass die
eigene ldeenentwicklung sowie die Auseinandersetzung mit Vorschlagen von Kolle-
ginnen und Kollegen einen erheblichen zeitlichen Aufwand bedeuten und verweisen
auf Ressourcenkonflikte zwischen der originaren Arbeit und der Beteiligung am Pro-
jekt.

Neben dem zeitlichen Aufwand stellt die Beteiligung fir Fachkrafte jedoch auch eine
neue inhaltliche Anforderung dar. Vermittlungsfachkrafte schilderten, der Aufruf zur
Ideenentwicklung habe zunachst zu Irritationen geflhrt, da in der Vergangenheit eher
Prozesstreue als Kreativitat im Vordergrund gestanden habe. Eine Vermittlungsfach-
kraft beschreibt, viele Kolleginnen und Kollegen hatten sich gefragt, ,sollen wir jetzt
wirklich mal so frei Schnauze unsere Ideen bringen? Das ist wirklich gewollt nach so
(lacht) vielen Jahren?“ (95, 332). Dies habe, so fihrt die Fachkraft weiter aus, ,dann
doch fir viel Skepsis gesorgt® (ebd.). Einige Vermittlungsfachkrafte erlebten die Mit-
arbeit an der Gestaltung der eigenen Arbeitsprozesse als neuartige Anforderung, die
ein Ublicherweise nicht erforderliches Mal} an Kreativitat beinhaltet (vgl. dazu Kapitel
6). Teamleitungen berichteten zudem stellenweise Uber neue Interessenkonflikte in
ihren Teams, die daraus resultierten, dass einige Mitarbeiter den Eindruck hatten, sie
mussten die Arbeit von Kollegen lGbernehmen, die an Kreativitats- und Beteiligungs-
formaten teilnahmen (31, 27).

Gleichzeitig stellte der soziale Kontext der Organisation, der bestimmten Normen und
Regeln folgt, eine entscheidende Rahmenbedingung der Partizipation dar. Ideen, die
Uber Boxen oder elektronische Formulare eingereicht worden waren, wurden bei-
spielsweise o6ffentlich gemacht und anschlieend in einem breiteren Rahmen disku-
tiert. In einer Agentur kamen Vertreterinnen und Vertreter verschiedener Teams zu-
sammen, um die eingereichten Vorschlage gemeinsam zu bewerten. Eine andere
Agentur nutzte ein elektronisches System der kollegialen Bewertung, um ein breiteres
Meinungsbild zu den einzelnen Vorschlagen einzuholen. Alle Vorschldge wurden
hierfur in eine Datenbank eingestellt und anschlieRend durch jedes Team bewertet.
Auch Einzelpersonen hatten die Moglichkeit, eine Bewertung abzugeben; ebenso
konnten Teams sich neutral positionieren, wenn sie etwa der Auffassung waren, von
der Umsetzung eines Vorschlags nicht betroffen zu sein. Die Ergebnisse dieses Be-
wertungsprozesses wurden im Intranet dokumentiert.

Dass die eigenen Ideen einer 6ffentlichen Diskussion und Bewertung ausgesetzt wa-
ren, konnte eine Hemmschwelle der Beteiligung darstellen. Hierauf verweist bei-
spielsweise der Wunsch, Ideen lieber in einen anonymen ,Meckerkasten‘ einzuwerfen
statt Uber ein elektronisches Formular einzureichen, das moglicherweise Rlck-
schlisse Uber den Absender erlaubt (25, 49). Auch spielten in diesem Zusammen-

IAB-Forschungsbericht 4/2017 = 32



hang organisationsinterne Hierarchien eine wichtige Rolle. Wenngleich formale Hie-
rarchien selten alle tatsachlich vorhanden Einflussbeziehungen in Organisationen wi-
derspiegeln, wird der soziale Kontext einer Organisation wesentlich Uber Hierarchien
strukturiert (Kihl 2011: 69). In diesem hierarchisch bestimmten Kontext war es in ei-
nigen Teams Ublich, Vorschlage vor der AuRerung mit Teamleitungen zu diskutieren.
Teamleitungen schilderten, dies geschehe, um sie zu informieren (6, 20). Anderer-
seits vermuteten sie, es diene der Rickversicherung (31, 87). Fachkrafte verwiesen
in diesem Zusammenhang auf die Anforderung, Ideen auch vor ihren jeweiligen
Teamleitungen vertreten zu missen, wie die folgende Sequenz einer Gruppendiskus-
sion anschaulich verdeutlicht:

Fachkraft 2:  ,Das ist der Mut (Fachkraft 1: Genau). Der Mut, den man
braucht, da auch kreativ zu sein. Ohne da vielleicht je-
mand vor den Kopf zu stoRen oder belachelt zu werden.
Also das ist auch so eine Sache (Fachkraft 1: Ja). Ich
hatte da noch ein paar Dinge reinbringen kénnen, aber
nee. (Lachen).

Fachkraft 1: Doch, diese Hemmschwelle ist, find ich auch, immer
(Fachkraft 2: ja) noch da (Fachkraft 2: ja). Schreib ich das
jetzt da wirklich. Die Kollegen lesen das ja dann auch.
Und die Teamleitung kommt auf mich zu sehr wahr-
scheinlich. Was denken die denn dann? Und das ist
schon, also bei uns im Team zumindest, dass wir bevor
wir irgendwas einreichen, schon zur Teamleitung gehen
und sagen, ,hier was haltst du davon, kann ich das, soll
ich das?* Und wenn die sagt ,né‘, dann kommt das auch
nicht da (lacht) rein.

Fachkraft 2:  Ist halt fehlende Ubung.
Fachkraft 1: Genau.” (25, 32-35)

Das Zitat zeigt, wie kollegiale und hierarchische Beziehungen die Partizipation im Mo-
dellprojekt rahmen. Die AuRerung von ldeen wird von Fachkraften angesichts der
Tatsache, dass diese anschlielend vor Vorgesetzten und Kollegen vertreten werden
missen, als herausfordernd beschrieben. Die Gesprachspartner schlieRen die Se-
quenz mit dem Verweis auf die ,fehlende Ubung* ab. Sie bringen damit noch einmal
die Neuartigkeit und die damit verbundenen ungewohnten Anforderungen zum Aus-
druck, die sich aus dem partizipativen Veranderungsansatz ergeben.

3.3 Themenverdichtung und Umsetzungsentscheidung

Auf die Ideen- und Kreativphase folgte laut Projektauftrag eine dreimonatige Ent-
scheidungsphase. In dieser Phase sollten die Agenturen ein Gesamtbild des Projekts
einschlieBlich eines auf dieses Gesamtbild abgestimmten MalRnahmenbiindels ent-
wickeln. Da die Modellagenturen einzelne Umsetzungsentscheidungen bereits in den
ersten Projektmonaten trafen und andererseits die Ideenentwicklung als langerfristi-
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gen Prozess anlegten, waren die beiden Aspekte in der Umsetzungspraxis miteinan-
der verzahnt. Dennoch nahmen Projektbeteiligte Ideenentwicklung und Umsetzungs-
entscheidung als separate Elemente der Projektimplementation wahr. Denn wahrend
die Themenfindung wesentlich durch die Mitarbeiterschaft getragen wurde, lag die
Entscheidung dartber, welche Neuerungen umgesetzt werden sollten, in der Verant-
wortung der Geschaftsfihrung der Agenturen.

Die Umsetzungsentscheidung wurde durch zwei miteinander verwobene Spannungs-
felder gepragt. Zum einen trafen hier die gegensatzlichen Handlungslogiken der
Ideenentwicklung ,von unten‘ und der Umsetzungsentscheidung ,von oben* aufeinan-
der. Zum anderen wurde die Umsetzungsentscheidung im Kontext unterschiedlicher
Erwartungshaltungen hinsichtlich der ,Tiefe* der Veranderungen getroffen. Dabei
wurde erst durch die Umsetzungsentscheidung selbst der durch die Projektstruktur
grob umrissene ,Veranderungskorridor in der Praxis ausgestaltet. Erst allmahlich bil-
dete sich somit ein gemeinsames Verstandnis dariber heraus, welche Faktoren in-
nerhalb des Projekts verandert werden kénnen und welche Grenzen dem Innovati-
onsspielraum gesetzt waren.

3.3.1 Ideenentwicklung ,von unten‘ und Umsetzungsentscheidung
,von oben*

Nachdem in der Kreativphase eine Vielzahl méglicher Themenfelder identifiziert und
teilweise bereits konkrete Veranderungsvorschlage entwickelt worden waren, nah-
men FUhrungskrafte eine Strukturierung und Blindelung der einzelnen Vorschlage
vor. Dabei galt es auch zu entscheiden, welche Vorschlage innerhalb des durch das
Projekt gesetzten Rahmens umsetzbar waren. Bei Unsicherheiten hinsichtlich recht-
licher Aspekte fand Gber das Projektblro eine direkte Abstimmung mit den verant-
wortlichen Fachbereichen der Zentrale statt. In diesem Austausch wurde beispiels-
weise eine Moglichkeit gefunden, in Vermittlungsgesprachen zunachst auf den Ab-
schluss einer Eingliederungsvereinbarung zu verzichten. Eine Anfrage zur Nutzung
des sozialen Netzwerks ,WhatsApp“ in der Vermittlung und Beratung wurde hingegen
mit Blick auf Datenschutz und Datensicherheit abschlagig beschieden (12, 48;
21, 51). Dass diese Aspekte unmittelbar mit der Zentrale der BA besprochen werden
konnten und der Austausch nicht wie Ublicherweise Uber die Zwischeninstanzen der
Regionaldirektionen erfolgte, beschrieben Fihrungskrafte der Agenturen als hilfreich
(z.B. 97, 16).

Die eigentliche Umsetzungsentscheidung wurde im Anschluss durch die Geschéafts-
fuhrung der Agenturen getroffen. Dass dabei nicht alle unter rechtlichen Aspekten
realisierbaren Vorschlage zur Umsetzung gelangten, rief teilweise Irritationen in den
Modellagenturen hervor. Einige Fachkrafte kritisierten, es sei nicht immer nachvoll-
ziehbar gewesen, welche Schwerpunkte in der Umsetzungsentscheidung getroffen
wurden (29, 49ff.) oder warum individuelle Vorschlage nicht zur Umsetzung gelangten
(25, 83ff.). Dennoch erkannten in der hierarchisch strukturierten Umgebung der Or-
ganisation alle Projektbeteiligten die Entscheidungskompetenz der Geschéaftsfiihrung
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im Grundsatz an. Um die aus der Ablehnung von Vorschlagen resultierende Span-
nung zu moderieren, spielte Transparenz eine entscheidende Rolle. Nachdem Ver-
mittlungsfachkrafte Kritik an einem unzureichend nachvollziehbaren Entscheidungs-
prozesses geaulert hatten, gingen Flihrungskrafte einer Agentur beispielsweise dazu
Uber, Umsetzungsentscheidungen starker zu begrinden (FUhrungskraft, 31, 128).
Auch das bereits erwahnte System der kollegialen Bewertung leistete einen Beitrag
zur Herstellung von Transparenz. Zum einen erfolgte hier eine Dokumentation jeder
Umsetzungsentscheidung, die auch eine kurze Begriindung einschloss. Zum anderen
bildete die Bewertung durch die verschiedenen Teams eine Art ,Kompass“ (21, 43)
zur Haltung der Mitarbeiterschaft. Wenn Vorschlage im Kollegenkreis keine hohe Zu-
stimmung erfuhren, konnte dies fir die Geschaftsfihrung eine Legitimationsgrund-
lage darstellen, den Vorschlag abzulehnen (FUhrungskraft, 17, 52).

Eine Nicht-Umsetzung individueller Vorschlage rief somit im Einzelfall zwar Enttau-
schung hervor, wurde jedoch als grundsatzlich legitim angesehen. Die Umsetzungs-
entscheidung konnte allerdings dann zu einem kritischen Moment der Projektimple-
mentation werden, wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter den Eindruck gewannen,
dass sich Umsetzungsentscheidungen nicht nachvollziehbar auf die Ergebnisse der
Ideenentwicklung zurlckfuhren lief3en. Dies war beispielsweise der Fall, wenn Ideen
in der Umsetzungsentscheidung weiterentwickelt wurden. Ein Gesprachspartner?
schilderte, aus der urspriinglichen Idee einer unmittelbaren Kurzberatung fiir Perso-
nen mit einfachen Beratungsanliegen sei im Zuge des Modellprojekts ein unmittelba-
rer Zugang zu Vermittlungs- und Beratungsleistungen fir gro3e Gruppen von Arbeit-
suchenden (,Sofortzugang“) geworden (80, 114) (vgl. dazu Abschnitt 5.2.). Fach-
krafte einer anderen Agentur erlautern, wahrend ihre eigenen Vorschlage auf eine
Verbesserung des Austausches zwischen arbeitnehmer- und arbeitgeberorientierter
Vermittlung zielten, sei hieraus in der Umsetzungsphase eine Zusammenfihrung von
arbeitnehmer- und arbeitgeberorientierter Vermittlung in einer Person geworden (vgl.
dazu Abschnitt 5.3).

Entstand bei Fachkraften die Wahrnehmung, dass Umsetzungsentscheidungen in ih-
rer Reichweite Uber die ,von unten‘ entwickelten Ideen hinausgehen, wurde die Ent-
scheidungsphase teilweise als Zasur der Projektumsetzung erfahren (92, 108-112;
34, 31; 34, 128). Widerstand rief dabei insbesondere der Eindruck hervor, dass die
FUhrungsentscheidung als Ergebnis der Ideensammlung durch die Mitarbeiterschaft
dargestellt wurde (,das hast du ja so gewollt* (34, 125)). Wurde die Umsetzungsent-
scheidung in dieser Weise als Bruch erlebt, konnte dies die Motivation zur Partizipa-
tion im weiteren Verlauf deutlich beeintrachtigen. Veranderungen wurden zwar reali-
siert und somit die Projektumsetzung als Ganzes nicht in Frage gestellt. Allerdings
fuhrte diese Wahrnehmung zu einem ,rapiden Abbruch der Vorschlagsmentalitat*

13 Aus Griinden der Anonymisierung wird im Text unabh&ngig vom tatséchlichen Geschlecht
der Gesprachspartner stets die mannliche Form verwendet.
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(6, 22), wie eine Fuhrungskraft beobachtete. Fachkrafte begriindeten ihre nachlas-
sende Bereitschaft, sich in die Ideenentwicklung und die Umsetzungskonzeption ein-
zubringen, unter anderem mit der Erfahrung, ihre eigenen Ideen seien nicht ,ambitio-
niert* genug gewesen (92, 22; 92, 159).

3.3.2 Die Frage der ,Tiefe‘ der Innovationen

Auch jenseits der bereits dargestellten Bezlige zu gesetzlichen Grundlagen von Ver-
mittlung und Beratung musste sich bei den Projektbeteiligten aller Ebenen erst all-
mabhlich ein Verstandnis fir den durch das Projekt gesetzten Handlungsrahmen her-
ausbilden. Fuhrungskrafte schilderten, eine Veranderung der IT-Fachverfahren, ins-
besondere des bundesweit im Vermittlungsprozess genutzten Vermittlungs-, Bera-
tungs- und Informationssystems (VerBIS), sei vor Projektbeginn durch die Zentrale
der BA explizit ausgeschlossen worden (17, 82; 18, 63-65). Fachkrafte erleben je-
doch gerade IT-Anwendungen haufig als relevante Einschrankung ihrer eigenen Ar-
beit. Dies kommt beispielsweise in folgender Gesprachssequenz einer Gruppendis-
kussion zum Ausdruck:

Fachkraft 3: ,und worunter leidet man am meisten? Unter starren Vor-
gaben, die man andern kdnnte, oder an der Technik, die
wir nicht andern kénnen. (Gemurmel) (Fachkraft 2: Ge-
nau) Und da ist so mein Empfinden, also wenn ich was
einfach machen mochte, wirde ich am liebsten bei der
Technik anfangen. Weil das ist das grofte Argernis. Aber
das ist aulen vor.

Fachkraft 1: Genau. Unantastbar dann in dem Moment.” (25, 41-42)

Gesprachspartner in der Zentrale der BA differenzierten demgegentiber zwischen der
Programmierung und der Anwendung von VerBIS. Wahrend eine veranderte Pro-
grammierung des bundesweit genutzten Programms fir die Modellagenturen schwer
umsetzbar erschien, war eine veranderte lokale Anwendung von VerBIS durchaus
umsetzbar (13, 74). Dies geschah beispielsweise im Rahmen der Verringerung von
Dokumentationspflichten (vgl. dazu Abschnitt 3.4.3).

Generell war das Handlungsfeld ,Technik‘ ein Bereich, dem Vermittlungsfachkrafte
fur ihre tagliche Arbeit hohe Bedeutung zumafien und in dem sich die allmahliche
Scharfung des projektbezogenen Handlungsrahmens besonders deutlich zeigte. So
erlauterte beispielsweise ein Gesprachspartner, er habe sich bereits einige Jahre ver-
geblich dafiir eingesetzt, Arbeitsuchende nicht ,anonym®, also mit unterdrtickter Ruf-
nummer anzurufen, ,weil man hat halt die Vermutung gehabt, dass viele Menschen,
wenn jemand anonym anruft, nicht ans Telefon gehen (79, 116). Dabei war es ihm
jedoch gleichzeitig wichtig, dass eingehende Anrufe durch das sogenannte ,Service-
Center” entgegengenommen werden. Diese Funktion erachtete der Gesprachs-
partner als wichtig, da er durch die Gesprachstermine schlecht erreichbar sei, was
Ldnmut® (79, 119) auf Seiten der Arbeitsuchenden hervorrufe. Diesem Anliegen
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wurde mit dem Hinweis darauf, dies sei ,technisch nicht méglich®, in den vergangen
Jahren nicht entsprochen.

,und dann wurde Mach es einfach eroffnet, und dann kam als einer der
ersten Vorschlage das mit dem Telefon. Da hab ich noch zu dem Kolle-
gen, der den Vorschlag eingebracht hat, gesagt: ,Ja, den Vorschlag hat-
test du dir auch sparen kénnen. Ist doch technisch nicht mdglich!* Zwei
Wochen spater (lacht) ging's dann. (Beide lachen) Hat mich so geargert.
Zwei Jahre vorher (lacht) war es vielleicht technisch auch schon méglich
gewesen.” (79, 116-117)

Das Beispiel zeigt, dass gerade im Bereich der technischen Rahmenbedingungen der
eigenen Arbeit haufig Unklarheit iber Mdglichkeiten und Grenzen des lokalen Hand-
lungsspielraums herrscht. Méglicherweise deutet das Beispiel jedoch auch an, dass
es fur einzelne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter schwierig sein kann, die Komplexitat
einer Entscheidung fur sich selbst und fiir die Gesamtorganisation abzuschatzen.

Insgesamt verdeutlicht die Art und Weise, wie Projektbeteiligte die Ideenentwicklung
im Projektzusammenhang beschreiben, dass in der Umsetzungspraxis eine gegen-
standsbezogene Suche nach Veranderungsmoglichkeiten erfolgte. Spezifische Pro-
blematiken der alltdglichen Arbeitssituation bildeten hierbei den Ausgangspunkt flr
die Suche nach Verbesserungen und Lésungswegen. Die Frage, in welcher Weise
hierdurch Weisungen und andere interne Vorgaben berthrt wurden, war hingegen
eine nachgeordnete. In der Sortierungs- und Entscheidungsphase hingegen bewer-
teten FUhrungskrafte die eingegangenen Vorschlage vorrangig anhand der Frage, in-
wieweit hierdurch tatsachlich zentrale Vorgaben berlhrt werden. An dieser Stelle fin-
det in Teilen eine Neufassung des Projektverstandnisses statt. Standen zunachst wie
geschildert die lokale Entwicklung von Neuerungen unter Beteiligung der Mitarbeiter-
schaft sowie die Komplexitatsreduktion durch Vereinfachung der Arbeit im Vorder-
grund, so wird nun die Abweichung vom bestehenden administrativen Regelwerk zum
konstitutiven Merkmal des Projekts. ,Klassisch Mach es einfach* (11, 51) oder die
.reinen Projektsachen® (22, 49) sind nun Fuhrungskraften zufolge diejenigen, die ge-
gen eine Weisung verstofRen (8, 29) und damit auch Uber den bestehenden KV-
Prozess hinausgehen (5, 49).

Unter Anlegung dieser Bewertungskriterien beschreiben Fihrungskrafte die Ergeb-
nisse der Ideenentwicklung haufig als eher kleinteilige Modifikationen administrativer
Prozesse (z.B. 18, 41; 5, 49). Tiefgreifende Veranderungen, ,wo man sagt, das ist
jetzt wirklich was Innovatives, was ganz Neues*® (19, 47) habe es kaum gegeben. Die-
ses Ergebnis der Kreativphase deuten Flhrungskrafte als Wunsch von Fachkraften
nach einem eher inkrementellen, also schrittweisen, Veranderungsprozess (17, 113).
Andererseits nehmen sie eine Erwartungshaltung seitens der Zentrale der BA wabhr,
die durch das Projekt gewahrten Freirdume auch tatsachlich zu nutzen, um durch das
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Modellprojekt aussagekraftige Ergebnisse zu erhalten (z.B. 9, 81). Auf der Fihrungs-
ebene habe man sich die Frage gestellt, ,geht’s jetzt nachher darum, diese Kleintei-
ligkeit umzusetzen? Oder missen wir nicht die Frage oben driber stellen?” (5, 49).

Diese Problematik beschreibt das Spannungsfeld, in dem die Umsetzungsentschei-
dung getroffen wurde. Fur die Akzeptanz des Modellprojekts und die damit verbun-
dene Bereitschaft zur Partizipation erwies es sich als forderlich, wenn Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter den Eindruck erhielten, dass ihre eigenen ldeen in der Umset-
zungsentscheidung ernst genommen wurden. Diesem Ansatz entsprach ein zweiglei-
siges Vorgehen in der folgenden Erprobungsphase: Auf der einen Seite setzten die
Modellagenturen in einer Art ,Entrimpelungsaktion® (Flihrungskraft, 97, 40) einzelne
Veranderungen interner Prozesse um. Auf der anderen Seite erarbeiteten sie unter
Beteiligung der Mitarbeiterschaft Neuerungen in der Interaktion mit Arbeitsuchenden
und Arbeitgebern, die den Standardablauf oder das Standardprogramm des Vermitt-
lungsprozesses modifizierten. Die Beschaftigung mit den in diesem Zusammenhang
entwickelten Neuerungen pragte im zweiten Projektjahr auch die sogenannte Umset-
zungs- bzw. Stabilisierungsphase.

3.4 Veranderungen interner Prozesse

Der Aufruf, ,Ballast’ zu identifizieren, der die eigene Arbeit behindert und Vermittlung
und Beratung in diesem Sinne zu ,vereinfachen’, brachte eine Reihe von Verande-
rungsvorschlagen hervor, die interne Ablaufe und Prozesse modifizierten und somit
eine Art ,internen Blrokratieabbau‘ darstellen. Ohne den Anspruch, diese Verande-
rungen vollstandig abzubilden, geht die folgende Darstellung auf einige zentrale Be-
reiche dieses Handlungsstrangs ein.

3.4.1 Organisation der Arbeit

Einige der umgesetzten Veranderungen folgten dem Anspruch von Vermittlungsfach-
kraften, den Einsatz ihrer eigenen Arbeitskraft in einer als sinnvoll empfunden Weise
zu gestalten. Die in dieser Hinsicht umgesetzten Neuerungen waren in den Agenturen
haufig bereits seit langerem Gegenstand von Diskussionen. Fach- wie Fuhrungs-
krafte nutzten das ,Gelegenheitsfenster' des Modellprojekts, um diese zu realisieren.
Dies trug wie bereits erwahnt dazu bei, das Modellprojekt in den Agenturen zu veran-
kern und setzte motivationale Anreize zur Beteiligung am weiteren Projektverlauf.

Ein Beispiel fir eine Neuerung, die Fachkrafte als sinnvolle Organisation der eigenen
Arbeit empfanden, ist eine Anpassung der Arbeitszeiten des Arbeitgeber-Service. Ge-
malM einer Vorgabe der Zentrale der BA muss der Arbeitgeber-Service der Agenturen
wochentags eine telefonische Erreichbarkeit von 8 bis 18 Uhr gewahrleisten. Die da-
raus resultierende Prasenzpflicht bis 18 Uhr an Freitagen wurde von vielen arbeitge-
berorientierten Vermittlungsfachkraften als wenig sinnvoll erlebt, da in den spaten
Nachmittagsstunden Ublicherweise keine Anrufe mehr eingingen. Auch stand dies im
Widerspruch zu den ublichen Arbeitsablaufen in der Agentur. Interviewpartner schil-
derten, sie hatten sich in diesen Stunden alleine im Gebaude aufgehalten, wobei in
einigen Bereichen bereits die automatische Abschaltung der Beleuchtung aktiviert
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worden sei (25, 92). Dass diese bereits seit langerem erfolglos geforderte Verande-
rung nun im Projektrahmen umgesetzt werden konnte, wurde anerkennend hervor-
gehoben: ,Also das ging dann schon auf einmal, wo wir dachten, okay, die lehnen
das sowieso ab, aber es hat funktioniert* (Fachkraft, 25, 92).

Ein weiteres Beispiel fur einen als sinnvoll wahrgenommenen Einsatz der eigenen
Arbeitskraft betraf eine Neuregelung des Umgangs mit Arbeitsuchenden, deren Ar-
beitslosigkeit voraussichtlich innerhalb eines bestimmten Zeitrahmens endet, bei-
spielsweise aufgrund einer erneuten Beschaftigung oder der Aufnahme einer Ausbil-
dung bzw. eines Studiums. Insbesondere in Branchen mit Saisonbetrieb wie etwa der
Baubranche oder der Gastronomie nehmen Arbeitsuchende in nicht wenigen Fallen
wieder eine Arbeit beim selben Arbeitgeber auf.’ Vermittlungsfachkrafte sehen daher
haufig wenig Moglichkeiten, diese Personen bei der Wiederaufnahme einer Beschaf-
tigung zu unterstitzten. Nach der zu Projektbeginn gultigen Weisungslage bestand
die Mdglichkeit, Arbeitsuchende mit einer Wiedereinstellungszusage innerhalb von
zwei Monaten vom regularen Vermittlungsprozess auszunehmen. Diesen Zeitraum
zu verlangern wurde gerade in Agenturbezirken mit hoher saisonaler Dynamik als
Erleichterung empfunden (25, 210-218).

3.4.2 Vorgaben zum Vermittlungsprozess

Ein weiterer Bereich dieses internen Birokratieabbaus beschaftigte sich mit Vorga-
ben, die den Vermittlungsprozess strukturieren. Einerseits setzten die Agenturen hier-
bei interne Regelungen aus, etwa die sogenannten ,Ermessenslenkenden Weisun-
gen‘, die Richtwerte flr die Vergabe von Fdrderungen enthalten. Durch eine Ausset-
zung des sogenannten ,Kundenkontaktdichtekonzepts® stand es Vermittlungsfach-
kraften frei, Uber den Turnus von Beratungsgesprachen zu entscheiden. Weiterhin
konnten Vermittlungsfachkrafte die Dauer von Beratungsgesprachen selbst bestim-
men. Eine Agentur stellte es Vermittlungsfachkraften ferner frei, dartiber zu entschei-
den, ob sie von Arbeitsuchenden Nachweise fur die Erstattung von Bewerbungskos-
ten fordern wollen. Da Einzelfallentscheidungen oder Abweichungen von internen
Standards zuvor meist ebenfalls moglich waren, jedoch begriindet werden mussten,
beschrieben Fachkrafte diese MalRnahmen teilweise als ,Legalisierung” bereits be-
stehender Praktiken (z.B. 24, 23; 88, 39-41; 95, 269-272).

Andere umgesetzte Veranderungen stellten Abweichungen von zentral definierten
Vorgaben dar. So verzichteten die Projektagenturen beispielsweise auf die Ausgabe
des sogenannten ,Arbeitspakets 3“ — eines Fragebogens, den Arbeitsuchende vor
dem Erstberatungsgesprach ausflllen sollen. Frihere Studien zeigten, dass dieser

4 Im Jahr 2013 kehrten 15 Prozent der Personen, die Arbeitslosengeld bezogen, im Lauf
eines Jahres wieder in den vorherigen Betrieb zurlick. In der Baubranche (ohne Hoch- und
Tiefbau, d.h. im Sektor Vorbereitende Baustellenarbeiten, Bauinstallation, sonstiges Aus-
baugewerbe) betrug der Anteil 33 Prozent, in der Gastronomie 21 Prozent (Stephan 2016:
7).
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nach Ausklnften von Vermittlungsfachkraften haufig nicht oder nur in wenig Uberzeu-
gender Qualitat eingereicht wird (vgl. Hielscher/Ochs 2009: 54). Auch im Projektzu-
sammenhang brachten viele Vermittlungsfachkrafte zum Ausdruck, das Arbeitspaket
3 sei nur in wenigen Fallen hilfreich flr die Vorbereitung auf das Gesprach gewesen
(51, 86). Weiterhin stellte die mit der Zentrale der BA abgestimmte Mdglichkeit, in
Erstberatungsgesprachen zunachst auf den Abschluss einer Eingliederungsverein-
barung zu verzichten, eine Abweichung von zentralen Vorgaben dar.' Eine Agentur
entschied sich zudem flr eine veranderte Segmentierung der Arbeitsuchenden. Wah-
rend der Standard des ,4-Phasen-Modells der Integrationsarbeit® eine Klassifizierung
von Arbeitsuchenden in eine von sechs ,Profillagen” vorsah'®, unterschied die Agen-
tur nur noch zwischen Arbeitsuchenden mit guten Integrationsaussichten (,markt-
nah“) und Arbeitsuchenden mit weniger guten Integrationsaussichten (,marktfern®).”

Insgesamt starkten viele dieser Malnahmen den individuellen Entscheidungsspiel-
raum von Fachkraften (vgl. Kapitel 6). In Teilen betraf dies auch die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter der Eingangszone. So legte eine Modellagentur die Genehmigung
von Ortsabwesenheiten vollstandig in die Verantwortung der Eingangszone. Beschaf-
tigte der Eingangszone konnten Ortsabwesenheiten somit auch mit langerem zeitli-
chem Vorlauf oder in Fallen genehmigen, in denen ein Beratungstermin anstand. Dies
wurde sowohl von Mitarbeitern der Eingangszone als auch von Vermittlungsfachkraf-
ten als Erleichterung dargestellt, da man sich viele Diskussionen mit Arbeitsuchenden
erspare (29, 126; 52, 31).

3.4.3 Dokumentation und Controlling

Ein dritter Handlungsstrang adressierte Arbeitsbestandteile, die mit Dokumentation
und Controlling in Zusammenhang stehen. Die Interaktion zwischen Fachkraften und
ihren ,Kunden‘'8, das heilt Arbeitsuchenden und Arbeitgebern, wird durch eine Reihe
verbindlicher Prozessvorgaben reguliert, denen Dokumentationspflichten in speziel-
len Softwareprogrammen entsprechen. Vor Projektbeginn formulierten Fihrungs-
krafte in der Zentrale und in den Agenturen die Erwartung, diese Dokumentations-

5 Im weiteren Projektverlauf erhielten Vermittlungsfachkréfte bundesweit einen Ermessens-

spielraum zum Abschluss einer Eingliederungsvereinbarung bei integrationsnahen Arbeit-
suchenden (Weisung 201512003 vom 08.12.2015 — Eingliederungsvereinbarung (EV) —
Ermessensspielraum bei marktnahen Kundinnen und Kunden fir den Abschluss einer EV).

Markt-, Aktivierungs- und Forderprofil beschreiben dabei integrationsnahe Profillagen; Ent-
wicklungs-, Stabilisierungs- und Unterstiitzungsprofil komplexe Profillagen.

Auch diese Veranderung wurde zum Ende der Projektlaufzeit per Weisung bundesweit
eingefiihrt (Weisung 201611035 vom 16.11.2016 — Fokussierung auf Handlungsstrategien
— Wegfall von Profillagen).

In der BA werden sowohl Arbeitsuchende als auch Arbeitgeber als ,Kunden® bezeichnet.
Aufgrund der asymmetrischen Beziehung zwischen Vermittlungsfachkraft und Arbeitsu-
chenden handelt es sich um einen umstrittenen Begriff (z.B. Hielscher/Ochs 2009; Bieback
2009).
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pflichten im Zuge des Modellprojekts zu reduzieren (z.B. Zentrale, 1, 188; Fiihrungs-
kraft 5, 93; FUhrungskraft 3, 29). Auch Personalvertretungen benannten diese Erwar-
tungshaltung (14, 53; 2, 23).

In Teilen ging eine verringerte Dokumentationspflicht mit der Aussetzung interner und
zentraler Vorgaben einher (Reduzierung der Profillagen, teilweiser Verzicht auf den
Abschluss einer Eingliederungsvereinbarung). Weitere Vorschlage zielten unmittel-
bar auf eine Verringerung von Dokumentationspflichten, wie beispielsweise eine Ini-
tiative der Beschaftigten der Eingangszone. Diese miissen Ublicherweise sowohl den
personlichen Kontakt mit Arbeitsuchenden als auch sachbearbeitende Tatigkeiten in
einer speziellen Software dokumentieren (Besucher Eingangszonen Organisation,
BEO). Die Modellagenturen reduzierten die Dokumentationspflicht auf den personli-
chen Kontakt mit Arbeitsuchenden, was Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Ein-
gangszone als spurbare Entlastung empfanden (52, 54-63; 59, 97-107). Diese Ver-
anderung auf lokaler Ebene fiuhrte unter anderem dazu, dass Daten zur Auslastung
von Mitarbeiterkapazitaten, die von der Agentur an die Regionaldirektion und weiter
an die Zentrale Ubermittelt werden, nicht mehr aussagekraftig waren (17,70; 101, 101;
46, 27).

Auch Veranderungen in der Dokumentation des Vermittlungsprozesses in der Soft-
ware VerBIS wurden im Projektzusammenhang adressiert. Der Handlungsrahmen
beschrankte sich in diesem Zusammenhang wie dargestellt auf die lokale Anwendung
des Systems, was moglicherweise dazu flhrte, dass Fachkrafte sich mit Vorschlagen
in diesem Themenfeld zuriickhielten. Gleichzeitig wurden jedoch auch geadulierte Vor-
schlage haufig eher ambivalent diskutiert, da Vermittlungsfachkrafte die Dokumenta-
tion in VerBIS im Hinblick auf Vertretungsfalle oder den Austausch zwischen arbeit-
nehmer- und arbeitgeberorientierter Vermittlung als durchaus relevant ansahen (z.B.
34, 73-74). Die Zurlckhaltung im Zusammenhang mit Dokumentationsstandards in
VerBIS muss andererseits auch vor dem Hintergrund der Tatsache betrachtet wer-
den, dass der Dokumentation und Abrechenbarkeit der eigenen Arbeit gegentber
Vorgesetzten Uber lange Zeit ein hoher Stellenwert beigemessen wurde (Fihrungs-
kraft, 100, 17).

Ein weiterer Aspekt, dem sich die Agenturen widmeten, betraf Prozessvorgaben zur
sogenannten Qualitatsvermittlungszeit. Arbeitnehmerorientierte Vermittlungsfach-
krafte haben die Vorgabe, mindestens 60 Prozent ihrer Arbeitszeit fur die unmittelbare
Arbeit mit Arbeitsuchenden, das heil3t fir Beratungsgesprache, zu nutzen. Die Ein-
haltung dieser Vorgabe wird im Rahmen des Controllings in einer eigenen Prozess-
kennzahl (PKZ 2) erfasst. Erste Erfahrungen nach der Einfihrung des einheitlichen
KuZ-Geschaftssystems zeigten bereits, dass Vermittlungsfachkrafte deutlich mehr als
60 Prozent ihrer Arbeitszeit mit Beratungsterminen belegen, um angesichts von Ter-
minausfallen den angestrebten Wert erreichen zu kénnen (vgl. Ochs/iso 2006: 120f.).
Im Modellprojekt erhielten Vermittlungsfachkrafte einer Agentur die Mdglichkeit, auch
eine telefonische Beratung in die Dokumentation der Beratungszeit einzupflegen.
Eine andere Agentur verzichtete auf die ,Nachhaltung‘ dieser Kennzahl. Dies wurden
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von vielen Vermittlungsfachkraften als Erleichterung empfunden, da nun eine freiere
Zeiteinteilung méglich war (51, 16; 93, 185).

3.5 Ausarbeitung von Veranderungen der Vermittlung und
Beratung

Parallel zu diesen Veranderungen, die einzelne Verfahrensschritte des Vermittlungs-
prozesses adressierten, erarbeiteten die Agenturen Neuerungen, die umfassender in
bestehende Strukturen eingriffen oder den Dienstleistungsprozess um neue Ele-
mente erweiterten. So entwickelten alle Modellagenturen im Projektzusammenhang
Umsetzungskonzepte fir einen sogenannten ,Sofortzugang“, das heif3t fir einen Zu-
gang zu Vermittlungs- und Beratungsleistungen ohne vorherige Terminvergabe. Wei-
terhin widmeten sich die Agenturen einer Ausdifferenzierung von Dienstleistungen,
die starker individualisierend und auf einzelne Bedurfnislagen zugeschnitten sind als
der Standardablauf bzw. das Standardprogramm des Vermittlungsprozesses. Dabei
werden auch andere Formen der Kommunikation mit Arbeitsuchenden und Arbeitge-
bern eingesetzt. Schliellich nahmen alle Agenturen Veranderungen in der Zusam-
menarbeit zwischen arbeitnehmer- und arbeitgeberorientierter Vermittlung vor. Eine
Agentur entschied sich dafiir, die personelle Trennung zwischen arbeithehmer- und
arbeitgeberorientierte Vermittlung in Teilen aufzuheben und nahm in diesem Zusam-
menhang umfassende Veranderungen in der Organisationsstruktur vor. Dieser Neu-
erung mafen alle Beteiligten eine besonders hohe Veranderungstiefe zu. Auf die hier
nur kurz benannten Veranderungen wird an spaterer Stelle detaillierter eingegangen
(vgl. Kapitel 5).

Die genannten Handlungsfelder reprasentieren einige der wesentlichen Neuerungen,
die seitens der Modellagenturen als Elemente der Umsetzung von Mach es einfach
benannt wurden. Aus der Perspektive der Begleitforschung kann nicht beurteilt wer-
den, inwiefern diese Veranderungen allein auf die Beteiligung am Projekt zurlickzu-
fUhren sind. In den bilanzierenden Interviews zum Ende des Untersuchungszeitraums
verwiesen Projektbeteiligte verschiedener Ebene darauf, dass viele Mallnahmen
auch innerhalb der geltenden Weisungslage mdglich gewesen waren. In der Regel
wurde dies jedoch mit dem Hinweis verbunden, der Projektrahmen habe den notwen-
digen Anschub gegeben, sich mit einer bestimmten Problematik zu befassen und die
Umsetzung in die Wege zu leiten. Zugleich brachten Interviewpartner auf der Fach-
kraftebene Schwierigkeiten zum Ausdruck, Neuerungen eindeutig dem Modellprojekt
zuzuordnen, da andere Veranderungsprozesse zeitgleich stattfanden, etwa durch die
Umsetzung des Anfang 2015 verdffentlichten Handbuchs fir die arbeitgeberorien-
tierte Vermittlung. SchlieRlich wurden stellenweise auch bereits vor Projektbeginn ge-
troffene Flhrungsentscheidungen nachtraglich Mach es einfach zugeordnet, wie die
Bildung von ,Mischteams* aus arbeitnehmer- und arbeitgeberorientierten Fachkraften,
die gemeinsam eine regionale Gebietseinheit betreuen (vgl. Abschnitt 5.2).

Diese Parallelitat von Veranderungsprozessen fuhrte dazu, dass Fachkrafte in der
Begleitforschung, die auf das Projekt Mach es einfach fokussiert war, immer wieder
Schwierigkeiten zum Ausdruck brachten, das Projekt klar von anderen Entwicklungen
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abzugrenzen (z.B. 88, 60-75; 29; 63-87). Fir die Begleitforschung ergab sich hieraus
die Problematik, dass sich der Untersuchungsgegenstand nur unscharf eingrenzen
lie3. Dennoch gab es an allen Standorten einzelne prominente Ma3nahmen, welche
die Befragten eindeutig mit dem Projekt assoziierten. Dieser Interpretation der Ak-
teure wird im Folgenden gefolgt, wenn Veranderungen der Vermittlung und Beratung
untersucht werden.

In die Ausarbeitung von Umsetzungskonzepten fur die genannten Veranderungen der
Vermittlung und Beratung banden die Modellagenturen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter ein. MAglichkeiten der Beteiligung waren somit nicht auf die Ideenentwicklung
begrenzt, sondern schlossen auch die Erarbeitung von Ldsungen ein. Dies geschah
haufig im Rahmen themenbezogener Workshops mit Vertreterinnen und Vertretern
verschiedener Teams. Teilweise wurden diese Workshops mit Unterstutzung der 6rt-
lichen KV-Moderatorinnen und -Moderatoren durchgefiihrt, wenn aus dem Mach-es-
einfach-Prozess Themen ausgegliedert wurden, die mit Hilfe der KV-Methodik bear-
beitet werden konnten (75, 35; 75, 121; 85, 52).

Die in der Erprobungsphase eingeflihrten Neuerungen wurden im zweiten Projektjahr
beobachtet und gegebenenfalls angepasst. In Anlehnung an die KV-Systematik setz-
ten die Agenturen mit der Einflhrung beispielsweise sogenannte ,Review“-Termine
fur einen Erfahrungsaustausch der Beteiligten an. Auch fand nun ein intensiverer Aus-
tausch zwischen den Modellagenturen statt. Zu Projektbeginn hatte das Projektteam
der Zentrale bewusst darauf verzichtet, einen Austausch zwischen den Agenturen zu
organisieren, da seitens des Projektlenkungsausschusses ein Interesse an einer ge-
wissen ,Heterogenitat” hinsichtlich der Umsetzungsweisen und der bearbeiteten The-
menfelder bestand (1, 120; 107, 15). Die durch das Projektteam verwaltete Daten-
bank, in der Anderungsvorschlage aller Agenturen dokumentiert wurden, nutzten
Fachkrafte kaum, auch wenn sie in Interviews durchaus Interesse an den Entwicklun-
gen in den Ubrigen Modellagenturen zum Ausdruck brachten. Nach einer durch die
Zentrale organisierten gemeinsamen Veranstaltung zur ,Halbzeit' des Projekts fuhrten
die Modellagenturen im zweiten Projektjahr unter anderem Besuche von Fuhrungs-
und Fachkraften an den jeweils anderen Standorten durch. Diesen Austausch be-
schrieben FlUhrungskrafte als wertvolles Feedback (103, 55) zu den eigenen Veran-
derungen sowie als Anregung zum Nachdenken Uber den jeweils selbst gewahlten
Ansatz (97, 56).

Viele Projektbeteiligte sowohl auf der Fihrungs- wie auch auf der Fachebene nahmen
die Erarbeitung dieser Veranderungen in der Vermittlung und Beratung als separaten
Handlungsstrang wahr, der in Teilen unabhangig von dem bereits skizzierten internen
Blrokratieabbau verlief. Fihrungskrafte verorteten den Unterschied darin, dass nun
nicht mehr eine interne, sondern eine externe Perspektive die Suche nach Verande-
rungen leitete. Sie beschrieben ihre Rolle darin, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sys-
tematisch zu einer Reflexion der Adressaten-Perspektive anzuleiten. Fragen wie ,was
hilft dem Kunden? Was braucht der Kunde? Wie kdnnen wir den Kunden dabei un-

IAB-Forschungsbericht 4/2017 = 43



terstiitzten® (11, 87) sollten die Lésungssuche leiten. Um das Wissen und die Erwar-
tung der Adressaten auf beiden Seiten des Arbeitsmarkts in den Innovationsprozess
einzubinden, flhrte eine Modellagentur einen Workshop mit Arbeitsuchenden und Ar-
beitgebern durch. In diesem Format, das beteiligte Fachkrafte durchweg als neuartig
charakterisierten, habe man sich mit den Erwartungen der beiden Adressatengruppen
beschéftigt. Dies beschreibt ein Beteiligter folgendermalien:

»,und beim ersten Workshop war das Novum, dass wir zwei Arbeitgeber
mit dazu eingeladen haben und zwei Bewerber. Die aktuell hier arbeitsu-
chend gefiihrt sind. Um dann wirklich auch mal ein Feedback zu holen,
was erwartet ihr von der Agentur flr Arbeit beziehungsweise was erwartet
ihr von der Vermittlung. Das war eigentlich ganz interessant, das mal zu
hdren, wie es von aulien gesehen wird. Unabhangig von unseren internen
Verfahrensablaufen. Und da haben wir eigentlich (holt tief Luft) viel mitge-
nommen.” (40, 18)

Interessant, so fuhrt der Gesprachspartner weiter aus, sei dabei gewesen, dass so-
wohl Arbeitgeber als auch Arbeitsuchende den Wunsch auf3erten, sich besser ken-
nenzulernen. Dies veranlasste die Agentur beispielsweise dazu, eine Art ,Speedda-
ting“ zum personlichen Kennenlernen zwischen Arbeithehmern und Arbeitgebern zu
erproben (40, 27) (vgl. Abschnitt 5.3).

Insbesondere Fuhrungskréfte stellten die auf diese Weise entwickelten Veranderun-
gen als eine Reaktion auf den jeweiligen lokalen Arbeitsmarkt und die spezifischen
Rahmenbedingungen der Agentur dar (z.B. 97, 102). Bewusst ermdglichten sie daher
auch innerhalb eines Agenturbezirks unterschiedliche Losungen. So wurde der So-
fortzugang beispielsweise in Hauptagentur und Geschéaftsstellen haufig in unter-
schiedlicher Art und Weise umgesetzt, da kleinere Geschaftsstellen aufgrund der ge-
ringeren Zahl an Vermittlungsfachkraften meist darauf verzichteten, freie ,Vermittler-
zeiten® hierflr vorzuhalten. In einer Modellagentur erprobte eine Geschaftsstelle eine
veranderte Organisation von arbeitnehmer- und arbeitgeberorientierter Vermittlung.

3.6 Bewertung des Projekts durch die beteiligten Akteure

Die Bewertungen des Modellprojekts durch die beteiligten Akteure bilden die unter-
schiedlichen Dimensionen der Projektimplementation ab. Auf der einen Seite bewer-
teten Fach- und Fihrungskrafte in den Agenturen das Projekt hinsichtlich der umge-
setzten Veranderungen. Auf der anderen Seite zogen sie in resimierenden Interviews
eine Bilanz zu dem im Modellprojekt verfolgten Ansatz, Veranderungen auf lokaler
Ebene unter Einbindung der Mitarbeiterschaft zu entwickeln. Drittens beurteilten sie
die Rahmenbedingungen der Projektimplementation und widmeten sich in diesem
Zusammenhang auch der Frage, welche Bedingungen eine Fortfiihrung dieses An-
satzes bendtigen wiirde.
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3.6.1 Umgesetzte Veranderungen

Da jede Modellagentur in der Projektumsetzung unterschiedliche Schwerpunkte
setzte, kann an dieser Stelle keine ausfuhrliche Darstellung der Bewertung einzelner
Veranderungen erfolgen. Insgesamt ist jedoch zu beobachten, dass Fuhrungskrafte
sich in ihrer Bilanzierung vorrangig auf die lokal erarbeiteten Neuerungen der Vermitt-
lung und Beratung wie die Einfihrung eines Sofortzugangs, die Neuorganisation der
arbeitnehmer- und arbeitgeberorientierten Vermittlung oder Instrumente der Individu-
alisierung von Vermittlung beziehen. Fihrungskrafte sehen in diesen MaRnahmen
eine Moglichkeit, eine groRere Passung zwischen den vorhandenen Strukturen der
Agentur und den Erfordernissen des lokalen Arbeitsmarktes herzustellen.

Fachkrafte messen einzelnen Elementen des internen Blrokratieabbaus wie dem
Verzicht auf Vorgaben zur Beratungszeit oder der vereinfachten Kategorisierung von
Arbeitsuchenden (,Profillagen®) eine hohe Relevanz bei. Mit Blick auf den Ausgangs-
punkt der ,Komplexitatsreduktion®, der vor Ort vielfach als ,Vereinfachung“ Ubersetzt
wurde, beurteilen Fachkrafte die MaRnahmen als individuelle Vereinfachungen, die
auch eine Entlastung zur Folge haben. ,Was manchmal Kleinigkeiten ausmachen, die
schon eine Erleichterung sein kdnnen® (25, 275) — so beschreibt eine Vermittlungs-
fachkraft diesen Effekt. Fachkrafte flihren zudem an, durch den Verzicht auf Vorga-
ben fihle man sich ,ein Stlick weit freier (29, 126), was die Arbeit ebenso vereinfa-
che. Neue Strukturen und Elemente der Vermittlung und Beratung hingegen werden
von Fachkraften haufig ambivalent beurteilt. Viele Fachkrafte teilen grundsatzlich die
Einschatzung, dass die Neuerungen Vermittlung und Beratung verbessern und die
Organisation insgesamt positiv verandern (,alles in allem denke ich macht uns das
moderner, dienstleistungsorientierter und hebt unser Image vor den Kunden®,
88, 358). Allerdings erleben sie die Umsetzung als zusatzlichen Aufwand sowie teil-
weise als neue Anforderung. Da die Auseinandersetzung mit diesen Neuerungen ins-
besondere das zweite Projektjahr pragte und die zu frihen Zeitpunkten umgesetzten
MalRnahmen des internen Burokratieabbaus vielfach bereits als Routinen erlebt wur-
den, Uberwiegt zu Projektende haufig die Auffassung, man habe insgesamt gesehen
keine Komplexitat reduziert. Besonders ausgepragt ist diese Einschatzung, wenn sich
Aufgabengebiete von Fachkraften stark verandern, wie dies insbesondere durch die
Zusammenfuhrung von arbeitnehmer- und arbeitgeberorientierter Vermittlung in einer
Person an einem Modellstandort geschah.

3.6.2 Der Veranderungsprozess

Ebenso wichtig wie die einzelnen Veranderungen ist fur die Akteure vor Ort der im
Projekt verfolgte Ansatz, Veranderungen auf lokaler Ebene unter Einbindung der Mit-
arbeiterschaft zu entwickeln. Fliihrungskrafte bewerten in restimierenden Gesprachen
die Mdglichkeit, lokale Lésungen zu entwickeln, als einen entscheidenden Gewinn
des Projekts. Mach es einfach habe dazu gefiihrt, sich intensiver mit den Rahmenbe-
dingungen im Agenturbezirk auseinanderzusetzen und vor Ort zu prifen, welche An-
satze sinnvoll sind. Eine Flhrungskraft bringt dies folgendermaflen zum Ausdruck:
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+Weil bislang (...) hat ja die Zentrale driiber nachgedacht, ob das so
richtig ist, wie wir es tun. Und da hatten wir dann oft gesagt, na was
lassen die sich denn einfallen, das passt ja fur uns gar nicht. Und jetzt
haben wir die Situation, dass wir sagen: ,Nee. Brauchen wir nicht’. Wir
sagen ja, was passt denn fir uns. Und das legt den Schalter ein Stlck-
chen weit um. Und das ist auch definitiv etwas, was wir an Ergebnis aus
diesem Projekt fur uns mitnehmen (103, 99).*

Fach- wie Fuhrungskrafte wiesen in der Bilanzziehung darauf hin, dass der Ansatz,
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an der Weiterentwicklung von Vermittlung und Bera-
tung zu beteiligen, hohe und ungewohnte Anforderungen an alle Beteiligten stellt.
Vorerfahrungen mit dem KV-Prozess und die damit verbundenen methodischen Kom-
petenzen beurteilen insbesondere Flihrungskrafte als hilfreich zur Projektumsetzung.
Mach es einfach habe jedoch andere Anforderungen an die Beteiligten gestellt. Wah-
rend der KV-Prozess eine eher kleinteilige Optimierung im Rahmen der geltenden
Weisungslage bezwecke und auf ein vorab definiertes Methodenspektrum zurtick-
greife, wird Mach es einfach demgegenuber als umfassender und offener charakteri-
siert (z.B. 5, 49; 8, 29; 9, 25). Das Projekt, so resimiert eine Fuhrungskraft, sei in
diesem Sinne ,fordernd und energiekostend®, aber auch ,sehr inspirierend und nach
vorne bringend“ gewesen (99, 132). FUhrungskrafte verweisen anerkennend auf die
Beteiligung an Kommunikations- und Interaktionsformaten zur Entwicklung von Ver-
anderungsideen und deuten dies als Zeichen dafir, dass es sich lohne, die Mitarbei-
terschaft in die Weiterentwicklung von Vermittlung und Beratung einzubinden. Doch
zeigte sich im weiteren Verlauf, so eine Flhrungskraft, dass die Einbindung der Mit-
arbeiterschaft von allen Beteiligten eine hohe Sensibilitat erfordere:

,und Mitarbeiterbeteiligung ist glaube ich (lacht) ein schwieriges Unter-
fangen, weil man natirlich immer nur Einzelne erreicht. Die ihre Chance
dann auch nutzen und ihre Ideen einbringen. Und es gibt diese schwei-
gende Mehrheit, die dann oftmals vielleicht auch sich ein bisschen Uber-
gangen fuhlt, ohne sich dazu entschlieen zu kénnen, sich zu beteiligen.
Und ich glaube, dass das wichtig ist bei solchen Prozessen, dass man
sich dessen bewusst ist.“ (97, 42)

Auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beschrieben den partizipativ angelegten Ver-
anderungsprozess als voraussetzungsvoll. Sie erlebten die Aufforderung zur Beteili-
gung zwar haufig als Wertschatzung. Mach es einfach sei ,vom Format her eine ge-
schickte Sache” (88, 348). Doch brachte die Auseinandersetzung mit den eigenen
Arbeitsroutinen auch Anforderungen zeitlicher und inhaltlicher Art mit sich. Gerade
bei umfassenderen Veranderungsprozessen konnte dies auch zu einem Geflhl der
Uberforderung fiihren. Hier hatten sich Fachkrafte haufig eher ein ,Drehbuch® (32, 35)
gewdlnscht, als selbst an der Ausarbeitung von Umsetzungskonzepten mitzuarbeiten.
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Fach- wie FUihrungskrafte auf3erten die Absicht, den Prozess auch nach Projektende
fortzuflihren. Allerdings miisse man dabei, wie eine Fihrungskraft bemerkt, auch da-
rauf achten, Fuhrungskrafte wie Mitarbeiter nicht dadurch zu tberfordern, dass in zu
kurzem Abstand immer wieder neue Veranderungen angestof3en werden (99, 132).

3.6.3 Rahmenbedingungen des Modellprojekts

Insgesamt bot Mach es einfach aus Sicht vieler Beteiligter einen geeigneten Rahmen,
um einen dezentral und partizipativ angelegten Veranderungsprozess zu testen. Das
Projekt habe einen ,Freiraum” (Fuhrungskraft, 103, 93) geschaffen, um sich mit be-
stimmten Themen zu befassen. Viele Reformelemente hatten die Agenturen auch im
Rahmen der geltenden Weisungslage realisieren konnen; andere ldeen werden von
den Akteuren nicht unbedingt als neu angesehen, da sie Ansatze aufgreifen, die in
anderen Kontexten bereits praktiziert wurden. Dennoch bot das Projekt einen Anstol3,
sich mit einer Verbesserung von Vermittlung und Beratung auseinanderzusetzen.
Mach es einfach habe demnach zwar ,kein Rad neu erfunden®, aber dennoch ,mal
wieder die bestehenden Strukturen aufgebrochen® (Fachkraft, 88, 122-123).Fih-
rungskrafte betonen dabei, dass die Einbindung von Beschaftigten in den Verande-
rungsprozess nicht nur eine Unterstiitzung durch Geschéaftsfiihrung, Bereichs- und
Teamleitungen erfordere, sondern dass Ressourcen auf Ebene der operativen Koor-
dination ein entscheidender Gelingensfaktor der Projektimplementation waren. Ein
~Promotor” (97, 16) vor Ort, so die einhellige Meinung, sei notwendig, um die Ideen-
entwicklung und die Umsetzung von Veranderungen zu begleiten und den Prozess
transparent zu gestalten.

Die projektformige Anlage des Veranderungsprozesses wurde allerdings in manchen
Aspekten auch als Einschrankung erlebt. Uber den gesamten Untersuchungszeit-
raum hinweg thematisierten Interviewpartner Unsicherheit, wie mit den Veranderun-
gen nach Projektende verfahren wirde. Auch sei, wie Gesprachspartner sowohl auf
Flhrungs- als auch auf Fachebene darstellten, im gegebenen Zeitrahmen kaum ein
wirkliches Experimentieren und Austesten neuer Elemente des Dienstleistungspro-
zesses moglich gewesen, da eine Ricknahme umfassenderer Veranderungen wah-
rend der Projektlaufzeit wenig praktikabel erschien. Mit dem Projekt war eine Wir-
kungserwartung verbunden, der zufolge sich die Veranderungen insbesondere in ei-
ner Verbesserung der Performance der Agenturen niederschlagen sollten. Im zweiten
Untersuchungsjahr widmeten sich die Agenturen verstarkt der Frage, wie sich der
Erfolg der realisierten Ma3nahmen abbilden Iasst, wohingegen uber eine Rlicknahme
als realistische Option nicht diskutiert wurde (vgl. Kapitel 4). Auch die Tatsache, dass
die Agenturen wahrend des Veranderungsprozesses unverandert in das kennzahlen-
gestutzte System der Zielsteuerung eingebunden waren, wurde von den Beteiligten
als Einschrankung wahrgenommen.

Als schwierig wurde zudem das Spannungsfeld zwischen der Erwartung, substanzi-
elle Veranderungen umzusetzen, und der Begrenzung des ,Veranderungskorridors'
erlebt. Grundsatzlich empfanden es die Akteure vor Ort als nachvollziehbar, den
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neuen Ansatz der lokalen Erarbeitung von Veranderungen zunachst in einem Aus-
schnitt des Aufgabengebietes der o6ffentlichen Arbeitsverwaltung zu testen. Doch
fihrte es auch zu Enttaduschung auf allen Hierarchieebenen, dass Rahmenbedingun-
gen, die fur die Arbeit als wesentlich erlebt werden, nicht adressiert werden konnten.
Neben den bereits angesprochenen IT-Verfahren betraf dies insbesondere die
Schnittstelle zum Operativen Service. An dieser Stelle besteht nach Ansicht vieler
Beteiligter ein Verbesserungsbedarf. Ein weiteres relevantes Thema war die Perso-
nalsituation in den Agenturen. Diese sei, wie Fachkrafte schildern, von Beginn an
ausgeklammert worden: ,Das hiefd von vornherein, Mach es einfach hat mit Personal
nichts zu tun. Punkt. War total ausgegliedert. Wir kbnnen alles machen, aber Perso-
nal, wird gar nicht druber geredet” (95, 306). Gleichzeitig wurde jedoch in Interviews
und Gruppendiskussionen immer wieder thematisiert, dass die aus einem hohen Be-
fristungsanteil resultierende Personalfluktuation und die damit verbundene Belas-
tung, fortwahrend neue Mitarbeiter einarbeiten zu missen, negative Auswirkungen
auf die Bereitschaft hat, sich in Veranderungsprozesse einzubringen. Auch wird eine
Kontinuitat in der Personalsituation von Fach- wie Fihrungskraften als wesentliche
Bedingung fir eine hohe Qualitat von Vermittlung und Beratung wahrgenommen.

3.7 Fazit

Den durch Mach es einfach formulierten Auftrag, Beratung und Vermittlung auf lokaler
Ebene unter Einbindung der Beschaftigten weiterzuentwickeln, setzten alle Modell-
genturen auf eigene Weise um. Die Grundgedanken des Projekts — die lokale Weiter-
entwicklung der eigenen Arbeitsprozesse und Dienstleistungen und die partizipative
Herangehensweise an diese Veranderungsprozesse — stieRen dabei grundsatzlich
auf Akzeptanz.

Zugleich zeigte die Analyse, dass die durch das Modellprojekt angestoRenen Innova-
tionsprozesse auf allen Ebenen der Agentur ressourcenintensiv waren. Die Auseinan-
dersetzung mit eigenen Arbeitsroutinen und internen Prozessen, aber auch den Er-
wartungen, die seitens der Adressaten an die Organisation herangetragen werden,
trat zum originaren Aufgabenbereich der Vermittlung und Beratung ebenso hinzu wie
die Ausarbeitung und ,Feinjustierung’ von Umsetzungskonzepten in Workshops.
Dass Kreativprozesse einen eigenen Raum jenseits des Arbeitsalltags erhalten und
entsprechend begleitet und moderiert werden, wurde von allen Beteiligten als Gelin-
gensfaktor des Projekts dargestellt. Gerade weil sich viele Beteiligte mit dem partizi-
pativen Veranderungsprozess identifizieren konnen, bringt diese Vorgehensweise je-
doch auch spezifische Herausforderungen mit sich. Die Analyse deutet darauf hin,
dass die Bereitschaft zur Beteiligung darunter leidet, wenn Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter den Eindruck gewinnen, dass ihre eigenen Ideen in der Umsetzung nicht
ernst genommen werden. Weiterhin erwies sich die Herstellung von Transparenz
Uber eingereichte Vorschlage und getroffene Entscheidungen in der Begleitforschung
als entscheidend fur die Akzeptanz des Projekts.

Des Weiteren verwies die Analyse auf die entscheidende Bedeutung von Flhrungs-
kraften im Beteiligungs- und Innovationsprozess. Neben der Rahmensetzung durch
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die Geschaftsflihrung nimmt in der Umsetzung insbesondere die mittlere Hierarchie-
ebene eine wichtige Rolle ein. Die Entwicklung von und Auseinandersetzung mit Vor-
schlagen wurde in der Begleitforschung haufig als Teamaufgabe dargestellt, die
durch die Teamleitungen gerahmt wird. Teamleitungen waren weiterhin daflir verant-
wortlich, die Umsetzung von Veranderungen zu begleiten. Auf die Implikationen der
Projektumsetzung fir die Fihrungsebene wird daher an spaterer Stelle ausflhrlicher
eingegangen (vgl. Kapitel 6).

In der Umsetzung des Projekts griffen die Agenturen die seitens der Zentrale formu-
lierte Erwartung der Komplexitatsreduktion auf. Dabei ging es nicht allein um eine
Vereinfachung von Verfahrensablaufen, die der geschilderte Handlungsstrang des in-
ternen Burokratieabbaus widerspiegelt, sondern auch um das Anliegen, die Kommu-
nikation und Interaktion mit den Adressaten (Arbeitsuchende und Arbeitgeber) von
burokratischen Routinen zu befreien. Die Ergebnisse der Begleitforschung deuten da-
rauf hin, dass die Erwartung, man kénne im Rahmen des Projekts unnétige Arbeits-
bestandteile identifizieren und diese wie eine Art Ballast abwerfen, den komplexen
Anforderungen der arbeitsmarktbezogenen Beratung und Vermittlung nicht vollstan-
dig gerecht wird. So zeigte sich insbesondere, dass es nicht zwangslaufig interne und
zentrale Vorgaben sind, die als Restriktion wahrgenommen werden, sondern haufig
andere strukturelle Rahmenbedingungen wie IT-Anwendungen oder eine hohe Per-
sonalfluktuation als Einschrankung der Qualitat von Vermittlung und Beratung ange-
sehen werden.

Was die implementierten Neuerungen betrifft, entschieden sich die Agenturen fir eine
unterschiedliche Veranderungstiefe. Zwei Agenturen nahmen nach eigener Darstel-
lung Veranderungen mittlerer Reichweite vor. Eine Modellagentur realisierte eine um-
fassende Neu-Organisation von Teamstrukturen und Zustandigkeiten, die in Teilen
auch die Aufhebung der personellen Trennung zwischen arbeitnehmer- und arbeitge-
berorientierter Vermittlung einschloss. Beteiligte aller Ebenen erlebten diesen Veran-
derungsprozess als besondere Herausforderung. Fachkrafte verwiesen in diesem Zu-
sammenhang auf Grenzen des partizipativen Ansatzes, da sie sich durch die Erarbei-
tung von Umsetzungskonzepten Uberfordert fihlten. Andererseits brachten insbeson-
dere Fuhrungskrafte, aber auch einige Fachkrafte in den beiden anderen Modella-
genturen zu Projektende den Wunsch zum Ausdruck, die vorhandenen Mdglichkeiten
des ,Ausscherens’ aus dem zentral vorgegebenen Rahmen noch intensiver zu nut-
zen. Mdoglicherweise wirde eine Fortfuhrung des Ansatzes auch hier dazu fuhren,
dass Arbeitsablaufe und Organisationsstrukturen noch starker in Frage gestellt wer-
den. Unabhangig von diesen Bewertungen der Akteure ist eine Beurteilung der Tiefe
und Reichweite von Veranderungen aus Sicht der Begleitforschung insofern schwie-
rig, als dass diese immer auch eine Frage des Blickwinkels ist. So zeigten einzelne
lokale Veranderungen, etwa die Reduzierung von Dokumentationspflichten in der Ein-
gangszone, im Einzelfall Rickwirkungen bis auf die Ebene der Zentrale. Auch ist da-
von auszugehen, dass sich Folgewirkungen gegebenenfalls erst in einer langeren
zeitlichen Perspektive zeigen.
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4 Erfolgserwartung und Wirkungsmessung von
Mach es einfach

Wahrend des Projekts waren die Modellagenturen unverandert in das Zielsteuerungs-
system der BA eingebunden. Es bestand als konstante Rahmenbedingung sowohl flir
die Projektdurchfiihrung als auch fiir die Projektbewertung. Dieses Kapitel gibt daher
eine kurze allgemeine Einflihrung in das Zielsteuerungssystem der BA und lber des-
sen Auswirkungen auf die Arbeitsagenturen. Im Projekt war von Anfang an eine mehr-
dimensionale Erfolgserwartung angelegt. Die Analyse rekonstruiert die Auswirkungen
dieser Erwartung auf das Handeln der Akteure in den beteiligten Agenturen und ar-
beitet verschiedene Varianten der Messung und Plausibilisierung von lokalen Pro-
jektauswirkungen heraus. Dariber hinaus werden Methoden und Ergebnisse der Wir-
kungsanalyse der Begleitforschung dargestellt und in Zusammenhang mit Projektin-
halten agenturtbergreifend diskutiert.

4.1 Das Zielsteuerungssystem der BA

Die BA wendet ein kennzahlengestitztes System der Zielnachhaltung an, das sich
ausgehend vom Jahr 2003 etabliert hat (Weise et al. 2014: 34). In diesem Zusam-
menhang steht auch der Beginn einer differenzierten Zielsteuerung innerhalb der BA
mit definierten Wirkungszielen in der Arbeitslosenversicherung. Dieser Prozess steht
im politischen und konzeptionellen Kontext der europaischen Beschaftigungspolitik
(Brtlle et al. 2016: 15). In fast allen europdischen Staaten baut die Beschaftigungs-
politik mittlerweile auf den zwei Saulen Aktivierungsparadigma und New Public Ma-
nagement auf (Brille et al. 2016: 15). Dies beinhaltet unter anderem die Steuerung
der offentlichen (Arbeits-) Verwaltungen Uber Kontraktmanagement sowie Ergebnis-
und Wettbewerbsorientierung. So sollen éffentliche Verwaltungen effektiver arbeiten,
Kosten reduzieren und sich starker an den ,vermarktlichten Strukturen von Unterneh-
men“ (Sowa/Staples 2014: 150) orientieren. Ein Leitgedanke entsprechender Kon-
zepte besteht darin, Entscheidungskompetenzen in der Hierarchie ,nach unten® zu
verlagern und mit Zielvereinbarungen sowie Ergebniskontrollen zu verbinden (Ma-
tiaske et al. 2015: 145).

Das BA-eigene Steuerungssystem wird Uber ,Kaskaden von Zielvereinbarungen®
(Weinbach 2012: 383) zwischen ,verwaltungsinternen Hierarchiestufen“ (Rechberger
2013: 116) umgesetzt. Das Bundesministerium fir Arbeit und Soziales vereinbart zu-
nachst mehrjahrige Rahmenziele mit der BA. Der Vorstand der BA schlief3t wiederum
mit den Geschéaftsfihrungen der Regionaldirektionen jahrliche Zielvereinbarungen
ab, die ihrerseits mit den Geschéaftsfiihrungen der Agenturen zu erreichende Ziele pro
Jahr verhandeln. Fir alle Organisationseinheiten werden jahrlich Zielwerte fur alle
Zielindikatoren festgelegt, die in einem Planungsprozess ausgehandelt werden. Die-
ser Prozess erfolgt unter Einbeziehung einzelner Teams auf Agenturebene, die kon-
krete Ziele entwickeln, welche zunachst innerhalb der Agenturen plausibilisiert wer-
den. Diese Zielangebote der Arbeitsagenturen werden in einem Rickkopplungspro-
zess mit den Zielerwartungen der Zentrale Uber die Regionaldirektionen abgeglichen.
Dabei sollen diese Ziele eine gewisse Ambition erkennen lassen.

IAB-Forschungsbericht 4/2017 = 50



Seit dem Jahr 2006 ist das Zielsystem der Bundesagentur flir Arbeit in verschiedene
Aufgabenbereiche, sogenannte strategische Geschéaftsfelder aufgeteilt (Weise et al.
2014: 38), die mit jeweils spezifischen Zielen unterlegt sind. Fir die Arbeitslosenver-
sicherung sind derzeit folgende strategische Geschaftsfelder relevant:

= Strategisches Geschéaftsfeld I/Va: Integration und Leistungsgewahrung Arbeitslo-
sengeld sowie Markterschlieung fir ,Nicht-Leistungsempfanger (NLE)

= Strategisches Geschaftsfeld Vb: MarkterschlieRung fur Berufseinsteiger

Als spezifische Ziele des Geschéftsfelds |/Va gelten dabei die ,Vermeidung von Ar-
beitslosigkeit* und die ,nachhaltige Verklrzung der Dauer der Arbeitslosigkeit” und
fur Geschéaftsfeld Vb ist der ,erfolgreiche Berufseinstieg aller Kunden® als Ziel definiert
(Weise et al. 2014: 41). Den einzelnen strategischen Geschaftsfeldern werden Kenn-
zahlen als Indikatoren der Zielerreichung zugeordnet. Sie gehen mit unterschiedlicher
Gewichtung in einen Gesamtindex ein, der die Vermittlungs- und Beratungsarbeit flir
alle Organisationseinheiten von der Zentrale bis auf die Ebene einzelner Agenturen
fur Arbeit verbindlich abbilden soll. Dieser Gesamtindex besteht wiederum aus zwei
Teilindizes, und soll in der Summe die Leistung der BA quantitativ wie qualitativ ab-
bilden (Bundesagentur fiir Arbeit 2014).

4.2 Die Bedeutung der Zielsteuerung fur die Arbeitsweise der Ar-
beitsagenturen

Insgesamt hatte die Einfihrung des Zielsteuerungssystems weitreichende Verande-
rungen insbesondere fur die Arbeitsweise einzelner Agenturen zur Folge, denn an-
hand von Kennzahlen wird nun nicht nur die Zielerreichung einzelner organisatori-
scher Einheiten gemessen, sondern auch der innerorganisatorische Vergleich ermog-
licht. Innerhalb der BA hat sich ,Benchmarking“ auf der Basis von Kennzahlen als
Instrument der ,Inszenierung von virtuellem Wettbewerb® etabliert (Brille et al. 2016:
19). Daflir werden die Arbeitsagenturen sogenannten Vergleichstypen zugeordnet,
die das IAB vor dem Hintergrund unterschiedlicher regionaler Arbeitsmarktbedingun-
gen entwickelt hat, die man flir das Erreichen der arbeitsmarktpolitischen Ziele fur
mitbestimmend halt (Blien et al. 2004: 148). Um diese externen Rahmenbedingungen
bei der Steuerung und Zielerreichungskontrolle zu berlcksichtigen, werden die Ar-
beitsagenturen mittels elaborierter statistischer Verfahren in moéglichst homogene
Gruppen (Vergleichstypen) zusammengefasst, in denen die fir die Zielerreichung re-
levanten Rahmenbedingungen des Arbeitsmarkts vergleichbar sind (Blien et al. 2004;
Hirschenauer/Springer 2014: 5). In der Folge werden die Ergebnisse der Agenturen
fur Arbeit mittels Accountingpraktiken nicht nur abgebildet, sondern auch innerhalb
der Vergleichstypen so zueinander in Beziehung gesetzt, dass Differenzen zu den
Ergebnissen von anderen, ntern konkurrierenden Organisationseinheiten”
(Sowa/Staples 2014: 153) sichtbar werden.

Im Zusammenhang mit internem Wettbewerb als Steuerungsinstrument unterstellt die
Verwendung von Kennzahlen, dass diese tatsachlich die organisationale Realitat so
abbilden, dass ,unterschiedliche qualitativ definierte Zustande quantitativ miteinander
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verglichen werden kénnen® (Briille et al. 2016: 19). Grundséatzlich sollen Kennzahlen
Informationen fir Entscheidungsprozesse der Organisation bereitstellen, indem sie
komplexe Sachverhalte verdichten und in einer Zahl quantifizieren. In der BA bezieht
die Umsetzungskontrolle durch Kennzahlen im Rahmen des Zielsteuerungssystems
neben dem Prozessergebnis auch die Prozesskonformitat ein. So wurde das Ziel-
steuerungssystem zum Instrument der Standardsetzung (Weinbach 2012: 383), das
auf die Arbeitswirklichkeit bis auf Ebene der Vermittlungsfachkréfte einwirkt (Sowa/
Staples 2014) und damit eine wesentliche Rahmenbedingung ihrer Arbeit darstellt.
Dabei besteht allerdings gleichzeitig die Gefahr, dass Fachkrafte in den durch Kenn-
zahlen abgebildeten Zusammenhang intervenieren. Dieses Risiko legt z.B. ein Prif-
bericht des Bundesrechnungshofs aus dem Jahr 2012 nahe, der im Kern dahinge-
hend zu lesen ist, dass interne Akteure der BA ihr Handeln am Erreichen bestimmter,
in Kennzahlen ausgedruckter Zielwerte ausrichten und so ,den zahlenmaRig mess-
baren Vermittlungserfolg gleichsam zum Selbstzweck® (Sowa et al. 2016: 5) erhoben
hatten. In diesem Zusammenhang zeigen Studien zur Verwaltungsreform aus den
USA, dass die Bemuhungen, gesetzte quantitative Ziele zu erreichen, teils mit zusatz-
lichen, nicht-intendierten Auswirkungen auf Fachkrafte und Adressatinnen einherge-
hen (vgl. Brodkin 2011: 273). Dies ist z.B. dann der Fall, wenn auf Kennzahlen ge-
stutzte Steuerungsinstrumente zur Ausbildung informeller Routinen auf Fachkraft-
ebene fihren und infolge dessen messbare Erfolge im eigenen Zielsystem mitunter
zu Lasten der Adressaten erzielt werden (ebd.).

4.3 Die Projektdurchfilhrung im Kontext der Zielsteuerung

4.3.1 Verbesserte Zielerreichung als Teil einer mehrdimensiona-
len Erfolgserwartung

Die unter 4.1 und 4.2 beschriebene Situation markiert auch den Ausgangspunkt zum
Projektbeginn von Mach es einfach im Januar 2015. Bereits zu einem frihen Zeit-
punkt der Projektdurchfihrung wurde im Projektplan die Erwartung eines Projekter-
folgs niedergelegt. In spateren Projektdokumenten wurden verschiedene Dimensio-
nen des erwarteten Projekterfolgs herausgearbeitet. Hier wurde neben der ,Steige-
rung des Kundennutzens®, der ,Erh6hung der Mitarbeiterorientierung®, der ,transpa-
renten Gestaltung von Fihrungsentscheidungen® und der ,Verbesserung der Innova-
tionskultur” auch die ,Steigerung der Performance® der teilnehmenden Agenturen auf-
gefuhrt. Als Indikator fur die gestiegene Performance gab die Projektleitung eine ,Ver-
besserung der Zielerreichung“ an. Dabei wurde ein Zusammenhang zwischen dem
Bilrokratieabbau und den effizienteren Prozessen, die im Zuge des Projekts erwartet
wurden und steigenden Leistungen der teilnehmenden Agenturen im Sinne des Ziel-
steuerungssystems unterstellt. '

% In diesem Kapitel wird haufig auf Interviews mit Controllern und Projektkoordinatoren zu-
rickgegriffen, die intensiv mit der Thematik zu tun hatten. Aus Anonymisierungsgriinden
werden die Bezuge zur jeweiligen Funktion bei direkten und indirekten Zitaten aber nicht
ausgewiesen.
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Die Modellagenturen wurden entsprechend den beschriebenen Standards der BA in
den Systemen der Zielsteuerung erfasst und ihre Zielerreichung mit den Regionaldi-
rektionen diskutiert. Die Agenturen sollten wie gewohnt eine Zielplanung erarbeiten
und auch einen erwarteten Ergebnisbeitrag durch die Projektbeteiligung ausweisen
(12, 62). Da den beteiligten Agenturen laut Projektplan zunachst ein Jahr Zeit fur die
Ideen-, Entscheidungs- und Erprobungsphasen eingeraumt wurde (siehe Kapitel 3),
wurde seitens der Projektinitiatoren in Aussicht gestellt, im Falle einer Zielverfehlung
in diesem ersten Projektjahr ,mit Augenmaly zu reagieren. Dieses Versprechen
wurde spater in dem Zugestandnis konkretisiert, die Zielerreichung des Jahres 2015
zwar wie gewohnt nachzuhalten, sie im Falle eines Abweichens der erreichten Werte
»nach unten“ aber auf 100 Prozent Sollerflillung zu setzen.

Insbesondere auf Fachkraftebene bestand die Erwartung, dass im Rahmen des Pro-
jektes die Zielnachhaltung in Ganze ausgesetzt sei und man die neuen Prozesse au-
Rerhalb des Ublichen Zielerreichungskorridors erproben kénne. Diese Annahme fuldte
unter anderem auf der eigenen Interpretation des Projektgedankens und auf dessen
Ubersetzung in konkrete Partizipationsprozesse, die stark mit Freirdumen zum Expe-
rimentieren in Verbindung gebracht wurden. ,2015 war man in dem Glauben, wenn
das Projekt [stattfindet d.V.], dann werden alle in Ruhe gelassen hinsichtlich Zielnach-
haltung® (49, 137). Den Interviewten erschien dies plausibel, da sie so gréReren Frei-
raum flr die Entwicklung und Erprobung von Veranderungen gesichert sahen. ,Ja
gut, man kann ja nur kreativ sein, wenn kein Druck da ist“ (29, 703). Bereits im Verlauf
des ersten Projektjahres wurde aber deutlich, dass diese Erwartung nicht eintrat, da
die Fachkrafte in gewohntem Umfang mit Zielnachhaltung und -steuerung konfrontiert
wurden, die unveranderte Bestandteile der FUhrungsarbeit in den Projektagenturen
blieben. Dieser Umstand fiihrte zu Enttduschung und teilweise Demotivation (z.B. 29,
191).

Gerade dort, wo die durch das Projekt angestoRenen inhaltlichen Neuerungen mit
einer starken Veranderung von zuvor bestehenden Zustandigkeiten und Arbeitswei-
sen auf Fachkraftebene einhergingen, berichteten die Interviewten teilweise von ei-
nem tempordren Rickgang in den entsprechenden Leistungsindikatoren. Dieser
Ruckgang sei ihnen vor allem im ersten Projektjahr seitens ihrer Fihrungskrafte in-
tensiv gespiegelt worden. Hier winschten sich die Fachkrafte mehr Geduld fur die
Phasen, in denen neue Routinen und Kontakte etabliert wirden. Diese Investitionen
seien zunachst noétig, um in der Folge ,umso erfolgreicher” (29, 169) zu werden. Ne-
ben der Erwartung von Freiraum fir Kreativitat und fur die darauffolgende Phase der
Etablierung neuer Praktiken wird in diesem Zusammenhang auch immer wieder ein
motivationaler Aspekt genannt, der mit dem hohen wahrgenommenen Zielerrei-
chungsdruck einherging.

~weil wir dauernd verglichen werden: Vormonat, Vorjahr, mit anderen
Agenturen. Man muss einfach diesen Zeitraum von zwei Jahren (...) wirk-
lich experimentieren und freien Lauf lassen. Und dann kriegen wir leider
jedes Mal von den Fuhrungskraften wieder wochentliche Teamboards:
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,da, unsere Zahlen sind wieder gesunken‘. Das motiviert nicht gerade.”
(29, 171)

Von Seiten der Fuhrungskrafte wurde die inhaltliche Neuausrichtung haufig als Erkla-
rung fur den zeitweisen Rickgang bei manchen Zielerreichungsindikatoren gesehen.
Als Beispiel sind hier die ,erfolgreich besetzten Stellen® bei gleichzeitiger Neu-Orga-
nisation der Arbeitgeberansprache zu nennen. Trotz des vermuteten Zusammen-
hangs mit der akuten Umstellungsphase wollte man an allen betroffenen Standorten
friih gegensteuern. So erfolgten teilweise monatliche Analysen zur Entwicklung dieser
Kennzahlen, es wurden ,Meilensteine gesetzt und die Kommunikation war sehr, sehr
stark von den Flhrungskraften in die Teams rein“ (49, 68). Eine Fuhrungskraft erlau-
tert in diesem Zusammenhang, man habe die inhaltlichen Neuausrichtungen trotz
temporarer Zielverfehlungen beibehalten wollen, da man ,konkrete Ziele® (11, 148)
damit verfolge. Man erwarte namlich gerade durch diese Neuerungen in den betref-
fenden Zielindikatoren besser zu werden. Trotzdem verfolgte man die Entwicklungen
genau, um intensive Ursachenanalyse zu betreiben. Damit wolle man herausfinden,
ob die neuen Verfahren an sich ursachlich fir die Zielverfehlung waren, oder ob es
sich um die Auswirkungen einer Anpassungsphase handelte.

,Dann war die Meinung (...), dass man nicht gleich an die Aktivitdten von
Mach es einfach rangeht. Sondern, dass man geschaut hatte, woran liegt
es, welche Ursachen gibt es, sind wir auf dem richtigen Weg, mussen wir
noch mal nachsteuern.” (48, 154)

Es herrschte einhellig die Meinung, dass ,erste kleinere Erfolge“ einzelner Projektin-
halte nicht sofort ,.in ein merkliches Plus an Integrationen® Gbersetzt werden kénnten
(z.B. 54, 75). Daher dirfe man nicht erwarten, dass in der Folge des Projekts ,die
Integrationsquote durch die Decke gehe” (63, 92).2° Darliber hinaus werde von den
Agenturen fur Arbeit ohnehin jedes Jahr im Planungsprozess eine hohe Ambition er-
wartet. Daher seien diese in Bezug auf Steigerungsmoglichkeiten in Anbetracht der
Arbeitsmarktlage haufig bereits ,am Limit* (63, 92).

4.3.2 Der Zusammenhang von Projektinhalten und Zielerreichung
aus Sicht der Praktiker

Gerade fur das zweite Projektjahr bestand bei einigen interviewten Fuhrungskraften
der Modellagenturen die Wahrnehmung, dass die Agenturen gegeniber der Zentrale
und den Regionaldirektionen starker als zuvor eine projektbezogene Leistungsstei-
gerung avisieren und nachweisen sollten. So wurden bei der Zielplanung flr das
zweite Projektjahr zum Teil hohe Steigerungsraten fur einzelne Indikatoren vorgese-
hen (z.B. 49, 137). Dies wurde haufig mit der Erwartung begriindet, dass sich die an-
gestoRenen Veranderungen im Laufe des ersten Projektjahres eingespielt haben soll-
ten und im zweiten Projektjahr zu Ergebnisverbesserungen fihren mussten

20 Die Integrationsquote gibt den Anteil der Integrationen in sozialversicherungspflichtige Be-
schaftigung in Bezug auf das gesamte Kundenpotenzial der Agenturen an.
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(z.B. 48, 152). In diesem Zusammenhang sind die intensiven Diskussionen zu nen-
nen, die sich auf die generelle Messbarkeit der Auswirkungen der Projektteilnahme,
aber auch um die Zurechenbarkeit einzelner Aktivitaten auf die Veranderung einzel-
ner Kennzahlen bezogen. Dieser Punkt war standortlibergreifend und durchgehend
Gegenstand von Beratungen sowohl auf Ebene der Regionaldirektionen als auch
agenturintern. Die Erwartung einer Leistungssteigerung ist allerdings kein Alleinstel-
lungsmerkmal von Mach es einfach, sondern wird innerhalb der BA in der Regel mit
modellhaften Erprobungen in Verbindung gebracht.

Insgesamt bestand fur die Akteure in den teilnehmenden Agenturen die Schwierigkeit,
im Rahmen des stark standardisierten Zielsteuerungssystems Indikatoren zu identifi-
zieren, die sich fur die Abbildung der lokalen Projektaktivitaten eigneten. Dabei stellte
der projekteigene Ansatz, sich starker auf die Gegebenheiten vor Ort einzustellen und
in der Folge beispielsweise Teamstrukturen, Zustandigkeiten, Prozesse und Ablaufe
umzugestalten, als besondere Schwierigkeit dar. Denn ,die neuen Aktionsfelder, die
im Rahmen von Mach es einfach gewachsen sind, strotzen nur so vor Individualitat.
Und Controlling bietet ja nur vorgefertigte Templates (49, 16). Die Agenturen identi-
fizierten fur sich daher haufig Ubergeordnet das Ziel, durch die Vielzahl an Malinah-
men, flr die man sich entschieden hatte, insgesamt mehr Integrationen zu erreichen
(z.B. 11, 65). Damit wurde die Entwicklung der Integrationsquote an allen Standorten
zu einem wichtigen Erfolgsindikator. Unterhalb dieses hochaggregierten Indikators

waren die Akteure bestrebt, Messgrofien zu identifizieren, die auch kleinteiligere Pro-
jektaktivitadten abbilden kénnten.

Am Beispiel des Sofortzugangs als eine Veranderung, die von allen teilnehmenden
Agenturen eingefiihrt wurde, sollen diese Uberlegungen standortiibergreifend darge-
stellt werden. Der Sofortzugang wurde in den Modellagenturen mit dem Ziel verbun-
den, Prozesse zu beschleunigen (vgl. Abschnitt 5.2), da Arbeitsuchende beim Erst-
kontakt mit der Agentur ein kurzes Beratungsgesprach erhalten und so der Vermitt-
lungsprozess rascher beginnt. Es bestand einhellig die Uberzeugung, dass es sehr
schwierig sei ,valide darzustellen, wie das im Einzelnen konkret wirkt* (63, 27). Die
Notwendigkeit des Wirkungsnachweises wird dabei vor allem flhrungsseitig nicht in
Frage gestellt, denn man sei in der BA inzwischen so gepragt, man ,musse das an
Zahlen sehen. Da muss entweder ein griner Balken gréfier oder ein roter Balken
kleiner werden® (63, 27). In den Agenturen wurden daher verschiedene bestehende
Messgrofen fur eine mégliche Bewertung des Sofortzugangs diskutiert. Die dahinter-
liegenden vermuteten Mechanismen werden auf die schnellere Identifizierung von
Sonderbedarfen bei Arbeitsuchenden im Sofortzugang und die darauf fuRende frih-
zeitige Weiterleitung an Spezialteams (49, 56) sowie auf die insgesamt verkirzte
Wartezeit auf Erstgesprache zurlckgefihrt. Demzufolge kénnten Beratungsbedarfe
der Arbeitsuchenden schneller aufgegriffen werden, wodurch diese bestenfalls
schneller in Arbeit kdmen (48, 126). AulRerdem wirden den Arbeitsuchenden bereits
im Sofortzugang erste Stellenvorschlage ausgehandigt und ihre Profile kénnten friiher
fur eingehende Stellenangebote herangezogen werden (100, 23).
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Zunachst wurde die Eignung gangiger Kennzahlen des Zielsystems diskutiert. Dabei
gilt es zu unterscheiden, ob eine Person noch in Arbeit ist und sich vor Eintritt der
Arbeitslosigkeit in der Agentur fir Arbeit meldet, oder ob die Arbeitslosigkeit zu die-
sem Zeitpunkt bereits besteht. Bei noch beschaftigten Personen wiirde ein Abgang
wahrend der Arbeitsuchend-Phase in Folge des Sofortzugangs ein Plus in der soge-
nannten Vermeidungsquote?' verursachen und sich bei einer Integration in sozialver-
sicherungspflichtige Beschaftigung auch auf deren UntergrofRe der Job-to-Job-
Integrationen?? auswirken. Diese MessgroRen erwiesen sich aber aus Sicht der Prak-
tiker als zu wenig eindeutig (z.B. 63, 57). Durch die Erstberatung im Sofortzugang
kénne zwar eine Job-to-Job-Integration gegebenenfalls friher erfolgen, es gelte aber
der Grundsatz ,ich mach ja nicht mehr, ich bin ja nur schneller” (63, 57). Durchlauft
hingegen eine bereits arbeitslose Person den Sofortzugang und die darauffolgenden
Aktivitaten der Vermittlung und Beratung, wirde eine Arbeitsaufnahme in die Integra-
tionsquote eingehen und sich in dem Indikator Dauer der faktischen Arbeitslosigkeit??
verklrzend niederschlagen (100, 23).

Insgesamt standen die Praktiker bei diesen hoch aggregierten Gré3en aber vor der
Schwierigkeit, die Veranderungen auf einzelne Projektaktivitaten zurtckzuflhren.
Zwar seien die Arbeitsuchenden durch den Sofortzugang friher im Vermittlungspro-
zess als vorher und wirden auch zu einem friheren Zeitpunkt Vermittlungsvor-
schlage erhalten. Da aber gleichzeitig weitere Veranderungen im Bereich der internen
Organisation und der Beratung und Vermittlung umgesetzt wurden (siehe Kapitel 3
und 5), kbnne man nicht zweifelsfrei sagen, ob einzig durch den Sofortzugang auch
mehr Personen in Arbeit gegangen seien, ob man so haufiger Arbeitslosigkeit ver-
mieden habe oder ob eine Reduzierung der Dauer der faktischen Arbeitslosigkeit tat-
sachlich alleine darauf zurlckzufihren sei.

Zudem wurde mitunter vermutet, dass die Einbindung der Mitarbeiterschaft in die Kre-
ativprozesse deren Motivation steigere, was sich mittelfristig auch in den Ergebnissen
widerspiegeln wirde, ,denn ein motivierter Mitarbeiter ist denke ich leistungsfahiger*
(49, 110). AuRerdem wird unterstellt, dass die Mitarbeiter den Willen hatten, die selbst

2" Die Vermeidungsquote beschreibt den Anteil der Kunden, die unmittelbar aus bereits mit

Wirkung in die Zukunft aufgekiindigten Beschaftigungsverhaltnissen in eine neue sozial-
versicherungspflichtige Beschaftigung integriert werden konnten, bzw. aus anderen Grin-
den nicht in Kundenkontakt (d.h. Arbeitslosigkeit und/oder Leistungsbezug und/oder Mal3-
nahmeteilnahme) Gibergetreten sind.

22 Die Job-to-Job-Integration gibt Auskunft Uiber die Anzahl der Abgénge von Arbeitsuchen-

den innerhalb des Berichtszeitraumes, die in einer gekindigten oder befristeten Beschaf-
tigung stehen (einschlie3lich betrieblicher und aufRerbetrieblicher Berufsausbildung) sowie
Uber deren Verbleib.

Die Dauer der (faktischen) Arbeitslosigkeit gibt die Tage wieder, in denen arbeitslose Leis-
tungsempfanger und Nicht-Leistungsempfanger im Kundenkontakt bei der BA bis zu ihrem
Abgang standen. ,Faktisch* bedeutet in diesem Zusammenhang, dass von der gesetzli-
chen Definition flr interne Steuerungszwecke abgewichen wird, in dem bspw. Maltnahme-
teilnahmen in der Dauerzahlung mit berticksichtigt werden. Erst dadurch wird der ,faktische
Kundenkontakt“ ganzheitlich abgebildet.

23
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entwickelten Veranderungen erfolgreich zu machen, nach dem Motto ,jetzt haben wir
das auf den Weg gebracht, jetzt missen wir auch zeigen, dass es was bringt” (49,
110).

Darlber hinaus seien die Ergebnisse der Agenturen nicht nur von motivationalen As-
pekten oder dem beschleunigten Zugang zu Beratung und Vermittlung abhéngig, son-
dern auch von externen GroRRen, wie der Verfasstheit von Arbeitsmarkt und Konjunk-
tur, oder von Witterungsbedingungen. Die Kausalitaten der Entwicklungen von Indi-
katoren in Folge des Projekts seien daher schwierig darzustellen, wie das folgende
Zitat eines Projektbeteiligten illustriert:

,und wenn jetzt nachste Woche eine Kalteperiode kommt und wir minus
20 Grad haben, und alle, die draufRen arbeiten kurzfristig entlassen wer-
den noch vor dem 13.12. (...) dann sehen unsere Ergebnisse noch mal
ganz anders aus. Und dann mussen wir sagen okay, dann ist das Projekt
wohl gescheitert, wenn es nur an Ergebnissen festgemacht wird. Dann ist
es der Wintereinbruch, der dann dartiber entscheidet, ob was gut war oder
schlecht (100, 35).

Im Zuge dieser Diskussion sprachen sich Vertreter der Fihrungsebene der teilneh-
menden Agenturen haufig fir eine differenzierte Darstellung der Projektaktivitaten
aus. Hier wurden auch kleinteiligere Messgrofen aufgegriffen, die in ihrer Komplexitat
unterhalb des hohen Aggregationsniveaus der oben genannten Kennzahlen liegen.
So wurde bezuglich des Sofortzugangs beispielsweise die Verwendung der Grofie
LVerklrzung der Wartezeit von Arbeitsuchenden auf Erstgesprache” diskutiert. Eine
mogliche Zurechenbarkeit auf den Sofortzugang sollte Gber das Ausweisen von Zeit-
reihen plastisch gemacht werden, um so einen Vergleich zwischen der Zeit vor und
nach seiner Implementation zu ermoglichen. Die Ergebnisse dieser Auswertungen
dienten zumindest agenturintern als Diskussions- und Steuerungsgrundlage. Es
wurde allerdings auch in diesem Zusammenhang darauf verwiesen, dass Verande-
rungen dieser Gro3en auch andere Ursachen als die Aktivitdten im Rahmen des So-
fortzugangs haben kénnten (s.o.).

Bei anderen Projektinhalten fanden die Agenturen auf einer pragmatischen Ebene
mitunter Méglichkeiten, ihre Aktivitdten so abzubilden, dass sie eine Zurechenbarkeit
zu dem Projekt plausibel unterstellen konnten. So waren verschiedene Inhalte, die im
Rahmen von Mach es einfach angestol3en wurden, wie z.B. die Intensivierung von
Auflendiensten bei Arbeitgebern, Gegenstand von teaminternen Erfassungen mittels
Strichlisten (78, 37). Dartber hinaus ist hier zum Beispiel die Abbildung der Entwick-
lung von eingeworbenen Stellen in einem bestimmten Marktsegment hervorzuheben,
auf das sich eine Agentur im Rahmen der Projektaktivitaten festgelegt hatte. Den Zu-
wachs an Stellen in diesem Segment fuhrte die Agentur im Nachgang nachvollziehbar
auf die gesteigerten Aktivitaten in diesem Bereich zurtick (97, 116).

Neben den beschriebenen Bemuhungen, die Projektaktivitaten in Beziehung zu der
Entwicklung von Leistungsindikatoren des Zielsystems zu setzen, suchten die
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Modellagenturen nach Mdéglichkeiten, weitere Erfolgsdimensionen abzubilden. In die-
sem Zusammenhang waren neben zentral vorgegebenen Mitarbeiter- und Kunden-
befragungen auch vor Ort entwickelte, eigene Erhebungen eine wichtige Informati-
onsquelle fiir die Projektverantwortlichen. Darlber hinaus wird in einer Agentur als
weitere mogliche Informationsquelle zu Projektfolgen das hauseigene ,Kundenreakti-
onsmanagement’ genannt (97, 108). Aus diesen Rickmeldungen von Mitarbeiterin-
nen und Adressaten zogen die Agenturen fiir sie wichtige Rickschlisse auf die Ak-
zeptanz des Projekts.

4.4 Wirkungsanalyse von Mach es einfach

Unabhangig von den Erwagungen der Projektbeteiligten suchte auch die Begleitfor-
schung nach einer Méglichkeit, Aussagen Uber die Projektwirkung zu treffen. Die Eva-
luation von politischen oder administrativen Malinahmen stellt meist die Frage nach
deren Wirkung, wobei sich auch flr die Forschung immer ,Probleme der Zurechen-
barkeit* (Bogumil/Jann 2009: 179) stellen. Die Bewertung der Wirkung einer Maf-
nahme hangt daher eng mit der Beurteilung der Zurechenbarkeit der Malinahmeteil-
nahme auf die Entwicklung bestimmter Ergebnisgroflen zusammen. Kausale
Schllisse auf der Basis von deskriptiven ex-post Betrachtungen sind vom methodi-
schen Gesichtspunkt haufig mit Unsicherheit behaftet (Zabler 2016: 430). Ziel einer
O0konometrischen Wirkungsanalyse ist es daher, die Ergebnisse einer Mallnahme zu
quantifizieren und darauf aufbauend einen kausalen Schluss im Sinne von Ursache
und Wirkung zu ermdglichen. Dabei wird in der Regel auf individueller Ebene die hy-
pothetische Frage gestellt, wie sich die Ergebnisse der Teilnehmer an MalRnahmen
entwickelt hatten, wenn diese nicht daran teilgenommen hatten (kontrafaktische Situ-
ation). In der Arbeitsmarktforschung werden z.B. im Rahmen 6konometrischer Mat-
chingverfahren den Teilnehmern an einer Mallnahme statistische Zwillinge in Form
einer Kontrollgruppe der Nicht-Teilnehmer (sog. Controls) gegenibergestellt. Die
MaRnahmeteilnahme selbst stellt in diesem Zusammenhang ein sogenanntes Treat-
ment dar, dessen Wirkung durch den Vergleich der Ergebnisse von Teilnehmer und
Control ermittelt werden soll. Die Voraussetzung fir die Anwendung solcher Analysen
ist das Vorhandensein von Mikrodaten auf Individualebene.

Im Rahmen der Begleitforschung zu Mach es einfach wurden keine Individualdaten
auf Kunden- oder Mitarbeiterebene erhoben. Zudem haben die teilnehmenden Agen-
turen mit Abschluss der Kreativphase jeweils verschiedene Veranderungen zum glei-
chen Zeitpunkt angestof3en, wobei diese Veranderungen verschiedene Zielgruppen
(z.B. Mitarbeiterinnen oder Kunden auf beiden Arbeitsmarktseiten) in unterschiedli-
chen Themenbereichen adressieren (vgl. Kapitel 3 und 5). Damit ist die Bestimmung
eines abgegrenzten ,Mach-es-einfach-Treatments’, dessen Wirkung man nach Pro-
jektende berechnen kdnnte, nicht moglich.
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4.4.1 Die synthetische Vergleichsagentur als VergleichsmaRstab
in der Begleitforschung
Zur Beurteilung der Frage, ob Mach es einfach sich auf die geschéaftspolitischen Ziel-
gréRen der teilnehmenden Agenturen auswirkt, wird daher zunachst ein geeigneter
Vergleichsmalistab bendtigt. Da im Projekt keine Einzeldaten generiert werden, liegt
der Vergleichsmal3stab hier auf organisationaler Ebene. Die Teilnahme der drei
Agenturen flr Arbeit an Mach es einfach als Ganzes stellt in diesem Zusammenhang
das Treatment dar. Auch die hier verfolgte Analysestrategie besteht in dem Vergleich
eines Treatment-Falls mit nicht betroffenen, ansonsten aber sehr dhnlichen Control-
Fallen. Um einen moglichst prazisen Vergleich zu schaffen, wurde der Ansatz der
synthetischen Vergleichsagenturen gewanhlt (vgl. Abadie et al. 2010). Dabei wird an-
stelle eines einzelnen vergleichbaren Falls eine Kombination mehrerer potenzieller
Vergleichsfalle ermittelt und dadurch eine dem Treatment-Fall méglichst ahnliche
kontrafaktische Situation konstruiert.

Die fur die Analyse herangezogenen Controls sind also keine existierenden Ar-
beitsagenturen z.B. aus dem Vergleichstyp (siehe Abschnitt 4.2), sondern in einem
mathematischen Optimierungsverfahren ermittelte Aggregate von mehreren Agentu-
ren, sogenannte synthetische Vergleichsagenturen. Diese wurden aus gewichteten
Anteilen mehrerer Agenturen fir Arbeit, die nicht an Mach es einfach beteiligt waren,
so konstruiert, dass relevante Werte der Merkmale des Vergleichsaggregats denen
der untersuchten Agentur vor Beginn des Projekts mdglichst ahnlich sind (zum Ana-
lyseansatz vgl. Abadie et al. 2010; Zabler 2016). Daflur wurden die Integrationsquoten
der Jahre 2012 bis 2014 sowie die Strukturmerkmale der IAB-Vergleichstypisierung
(Blien et al. 2004) bertcksichtigt, die fir das Erreichen des arbeitsmarktpolitischen
Integrationsziels als wesentlich gelten. Dahinter steht die Uberlegung, dass die Me-
thode der synthetischen Vergleichsagentur nicht nur externe Strukturmerkmale be-
ricksichtigen sollte, sondern mit den Integrationsquoten der drei ,Vor-Treatment-
Jahre® auch interne Organisationsmerkmale fir die Bestimmung des Vergleichsmal}-
stab heranzieht.

Dieses Verfahren erwies sich aus Sicht der Wirkungsanalyse zur Beantwortung der
Forschungsfragen unter den verfligbaren Vergleichsmalstaben als am besten geeig-
net. Zu diesen Verfahren gehdren z.B. Benchmarks, die sich nur auf die Integrations-
oder Strukturvariablen beziehen, der Mittelwert des Vergleichstyps oder der so ge-
nannte nachste Agenturnachbar aus der IAB-Vergleichstypisierung.
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Tabelle 2
Zusammensetzung synthetische Vergleichsagenturen

Agentur A Agentur B Agentur C

Gewichtung Gewichtung Gewichtung

Agenturen Ahnlichster | Agenturen  Ahnlichster | Agenturen  Ahnlichster

Mix Mix Mix

A1 0,253 B1 0,465 C1 0,383

A2 0,246 B2 0,174 C2 0,324

A3 0,203 B3 0,171 C3 0,271

A4 0,137 B4 0,078 C4 0,018

A5 0,088 B5 0,053 C5 0,004
A6 0,047 B6 0,042
A7 0,025 B7 0,017

Summe 1,000 | Summe 1,000 | Summe 1,000

Quelle: Eigene Darstellung; Berechnung von BA Wirkungsanalyse.

Fur die drei am Modellprojekt beteiligten Agenturen ergeben sich die folgenden syn-
thetischen Vergleichsagenturen, die in Tabelle 2 als ,Ahnlichster Mix“ bezeichnet wer-
den. Das bedeutet, dass diese Berechnung von allen erprobten Varianten diejenigen
Kontrollagenturen kombiniert, die der Entwicklung der jeweiligen Treatment-Agentur
vor dem Beginn des Modellprojekts (im Jahr 2014) am nahesten kommt. Die synthe-
tischen Vergleichsagenturen der Modellagenturen A und B setzen sich also aus sie-
ben, die der Modellagentur C aus flunf Agenturen mit unterschiedlich starken Gewich-
tungen zusammen.

4.4.2 Differenz-von-Differenzen als Ansatz der Wirkungsmessung

Um in einem nachsten Schritt die Ergebnisse der Projektagenturen mit den Ergebnis-
sen der synthetischen Vergleichsagenturen in Beziehung zu setzen, wird der Diffe-
renz-von-Differenzen-Ansatz (DvD-Ansatz) gewahlt (vgl. Caliendo/Hujer 2005: 11ff.).
Bei diesem Ansatz handelt es sich um ein Langsschnittdesign, das heil3t es werden
Daten derselben Untersuchungseinheiten zu mehreren Zeitpunkten beobachtet. Der
DvD-Ansatz ermdglicht somit einen Vergleich der zeitlichen Veranderungen in den
interessierenden Ergebniskennzahlen, es werden also die Veranderungen z.B. der
Integrationsquote der teilnehmenden Agenturen vor, wahrend und nach der Projekt-
laufzeit mit den Veranderungen der Integrationsquote fiir die synthetischen Agenturen
im gleichen Zeitraum verglichen. Mittels des DvD-Ansatzes werden somit in zwei Di-
mensionen Differenzen gebildet: Die erste Differenz ist die durchschnittliche Veran-
derung z.B. der Integrationsquote zwischen zwei Beobachtungszeitpunkten, die se-
parat fur die teilnehmenden Agenturen und die jeweiligen synthetischen Agenturen
berechnet wird. Die zweite Differenz ist der Unterschied zwischen den beiden Diffe-
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renzen, die auf der ersten Stufe berechnet wurden. Diese ,Differenz von der Diffe-
renz‘ misst also, wie sich die Veranderung der Ergebnisgrofle Uber die Zeit zwischen
den beiden Gruppen unterscheidet. Dartber hinaus wurde zur besseren Einordnung
der Ergebnisse ein 90 Prozent-Schwankungsbereich berechnet. Dieser Schwan-
kungsbereich wurde ermittelt, indem zu allen 153 Nicht-Mach-es-einfach-Agenturen
nach der gleichen Methodik wie oben beschrieben ein synthetisches Vergleichsag-
gregat gebildet wurde. Danach wurde fiur jede Kennzahl die DvD fir jede einzelne
Agentur berechnet und daraufhin ein Schwankungsbereich bestimmt, in dem 90% der
Werte aller Nicht-Mach es einfach-Agenturen liegen. Damit wurde die Anforderung
formuliert, dass die Effekte besonders ausgepragt und Gber die regulare oder projekt-
bezogene Veranderungskulisse anderer Agenturen hinaus sichtbar sein missen. Die
vorliegende Analyse fufdt auf konsolidierten Jahresfortschrittswerten (JFW), Daten-
stand ist Januar 2017.

4.4.3 Ergebnisse der Wirkungsanalyse

In Abschnitt 4.3.2 wurde bereits dargelegt, dass die Praktiker in den teilnehmenden
Agenturen vor der Herausforderung standen, die Entwicklungen in den hoch aggre-
gierten Kennzahlen des Zielsteuerungssystems auf die inhaltlichen Veranderungen
zurtckzufihren. Auch fir die Begleitforschung besteht die Schwierigkeit, einzelne in-
haltliche Neuerungen konkreten GréRen des bestehenden Zielsteuerungssystems
zuzurechnen.

Daruber hinaus wurden verschiedene Inhalte von Mach es einfach bereits wahrend
des Untersuchungszeitraums per zentraler Weisung allen Agenturen zur Umsetzung
angeboten. Es ist also nicht auszuschliel3en, dass auch in Agenturen, die rechnerisch
in die synthetischen Vergleichskonstrukte eingegangen sind, bereits einzelne Mach-
es-einfach-Elemente umgesetzt werden. Somit ware keine reine Vergleichssituation
mehr gegeben. Wenn einzelne Agenturen, die in die Vergleichsaggregate eingegan-
gen sind, im Verlauf des zweiten Projektjahres Elemente von Mach es einfach umge-
setzt hatten, kénnte sich dies rechnerisch in einer Nivellierung der Unterschiede zwi-
schen teilnehmenden Agenturen und Vergleichsagenturen niederschlagen. Da sich
dies im Rahmen der verfolgten Evaluationsstrategie aber nicht ermitteln 1asst, sind
die Analyseergebnisse als Anhaltspunkte einer agenturiibergreifenden Ergebnisbe-
trachtung zu werten, die sich allenfalls als gemeinsame Trends darstellen lassen.

In Tabelle 3 werden die Ergebnisse der DvD-Analysen abgebildet. Dabei ist zu be-
achten, dass Werte mit positivem Vorzeichen fir die teiinehmenden Agenturen eine
im Vergleich mit der synthetischen Agentur positivere Entwicklung bedeuten, auch
bei der Dauer der Arbeitslosigkeit. Diejenigen Werte der teilnehmenden Agenturen,

die aulerhalb des 90 Prozent-Schwankungsbereichs liegen, sind in der Ergebnisdar-
stellung dunkel und fett hervorgehoben.
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Tabelle 3
Vergleichsbetrachtung Mach-es-einfach-Modellagenturen

Differenz von Differenzen (auf Basis von Jahresfortschrittswerten)

Berichtsmonat Januar 2017

Kennzahl Agentur A Agentur B AgenturC 940, Schwan-
(Zeitraum: kungsbereich
Jan — Dez 2016) Ist DvD Ist DvD Ist DvD DvD
Integrationsquote } .

SGB II] 40,3 2,8 | 455 455 [-2,5; +2,5]
Dauer der Arbeitslosig- .

keit LE/NLE (in Tagen) 1223 109,5 163,7 [-8,0; +8,0]
Dauer der Arbeits- .
losigkeit LE (in Tagen) 1 20° 134,5 154.4 [-7.2; +7,2]
Anteil nachhaltiger .
Integrationen (6 Monate) 70,1 70,1 74,2 [-2.2;+2,2]
Kumulierte Bgschéfti- 164,2 164.6 1671 [-15: +1,5]
gungsdauer (in Tagen)

Vermeidungsquote .

Alo SGB Il 32,0 29,1 27,0 [-2,5; +2,5]
Erfolgreich besetzte .
Stellen relativ zu 2014 870 84,5 84,2 [-19.6; +19,6]
Kundenzufriedenheits- 21 21 20 [-0.1: +0,1]
index gesamt* ’ ’ ’ o

* Da die Definition der Kennzahl ab 2015 geandert wurde und deswegen die Voraussetzungen der
DvD-Methode nicht gegeben sind, werden hier nur die Differenzen der Modellagenturen zu den Ver-
gleichskonstrukten abgebildet.

Quelle: Eigene Darstellung; Berechnung BA Wirkungsanalyse.

Lesehinweis: Die Integrationsquote in Agentur A hat sich um 2,8 Prozentpunkte un-
gunstiger entwickelt als in ihrer synthetischen Vergleichsagentur. Zudem liegt der
Wert aul3erhalb des 90%-Schwankungsintervalls und hat damit eine auffallige GroRe.
Die Dauer der Arbeitslosigkeit von Leistungsempfangern (LE) und Nichtleistungsemp-
fangern (NLE) in Agentur A hat sich um 1,5 Tage glnstiger entwickelt als in der syn-
thetischen Vergleichsagentur. Dieser Wert liegt innerhalb des 90 Prozent-Schwan-
kungsintervalls und ist daher weniger auffallig.

Zunachst fallt auf, dass die meisten Werte innerhalb des 90-Prozent-Schwankungs-
intervalls liegen. Betrachtet man aber auch diese Ergebnisse als Indizien fiir eine Ent-
wicklung der teilnehmenden Agenturen stellt man fest, dass hauptsachlich kleine Di-
vergenzen zwischen den Modellagenturen und den jeweiligen synthetischen Ver-
gleichsagenturen auftreten. Es handelt sich Giberwiegend um schwache Abweichun-
gen innerhalb des 90-Prozent-Schwankungsintervalls. Damit wird in erster Linie deut-
lich, dass die Modellagenturen trotz der weitreichenden Veranderungen, die sie im
Zuge der Projektteilnahme unter groRem Aufwand entwickelten und implementierten,
bei der Mehrzahl der abgebildeten Indikatoren keine deutlichen Verschlechterungen
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verzeichnen. Vielmehr gibt es Ausschlage, die im Vergleich zu den synthetischen
Vergleichsagenturen auf leichte Verbesserungen hinweisen, ebenso wie auf geringe
Verschlechterungen.

Betrachtet man die Entwicklung einzelner Kennzahlen, zeigen sich agenturibergrei-
fend gemeinsame Trends. So bleibt z.B. die Integrationsquote in Agentur C knapp
stabil, wahrend sie in den beiden anderen Agenturen im Vergleich zu den jeweiligen

synthetischen Agenturen leicht abgenommen hat. Bei allen drei Agenturen findet man
zudem negative Abweichungen bei den erfolgreich besetzten Stellen. Dagegen wei-

sen die Modellagenturen anndhernd gleich gute bis bessere Werte bei den nachhal-
tigen Integrationen?* sowie bei den kumulierten Beschéftigungsdauern® auf.

In Bezug auf die Projektinhalte lasst sich dieser Trend gegebenenfalls als Ergebnis
veranderter Prozesse der Stellenbesetzung in Folge modifizierter Zusammenarbeit
von arbeitgeber- und arbeithehmerorientierten Fachkraften interpretieren sowie als
Ausdruck der Umsteuerung von standardisierten Vorgehensweisen hin zu starker in-
dividualisierten Ansatzen der Beratung und Vermittlung (vgl. Kapitel 5.3 und 5.4). Hier
steht weniger eine schnelle Vermittlung von ,marktnahen’ Arbeitsuchenden im Vor-
dergrund, sondern es wird vermehrt auf die Bedarfe von Personen eingegangen, die
fur eine Arbeitsaufnahme starkere Unterstlitzung seitens der Arbeitsagentur bendéti-
gen. Insofern kann ein leichtes Absinken der Integrationsquote auf eine gewtinschte
qualitative Veranderung in der Beratung und Vermittlung hindeuten. Dieses Ergebnis

kann ein Hinweis auf einen mdglichen Zielkonflikt zwischen einer Verbesserung der
Ergebnisse auf einzelnen Zielindikatoren und der qualitativen Veranderung von agen-
turinternen Prozessen sein.

Die Agenturfihrungen interpretieren die Analyseergebnisse teilweise im Zusammen-
hang mit konkreten lokalen Projektinhalten. Als Beispiel einer agenturseitigen inhalt-
lichen Ergebnis-Plausibilisierung kann die Interpretation der Veranderung von nach-
haltigen Integrationen in Agentur C dargestellt werden, die als Trend flr alle drei
Agenturen feststellbar ist (s.0.). Der Anteil ist in Agentur C um 1,9 Prozentpunkte star-

ker gestiegen, als dies bei der synthetischen Vergleichsagentur der Fall war. Die
Agentur begrindet diese Entwicklung mit der Veranderung im Bereich der arbeitneh-
mer- und arbeitgeberorientierten Beratung und Vermittlung. Dadurch kénne die Pas-
sung einer Stelle und einer arbeitsuchenden Person besser beurteilt werden, was zu
nachhaltigeren Integrationen als vor der Teilnahme an Mach es einfach fihre. Eine
so klare Zuordnung des Projekts zu der Entwicklung einzelner Zielgré3en ergibt sich

24 Der Anteil nachhaltiger Integrationen gibt an, in welcher GréRenordnung Kundenabgénge
in Beschaftigung auch noch sechs Monate spater in einer sozialversicherungspflichtigen,
nicht geringfligigen Beschaftigung stehen.

Die kumulierte Beschéaftigungsdauer weist die durchschnittlich angefallene Zeit in sozial-
versicherungspflichtiger Beschaftigung innerhalb von 6 Monaten fiir jeden zu beriicksichti-
genden Abgang nach Beendigung des Kundenkontaktes ohne Beschaftigungsbegleitende
Leistungen (BBL) aus.

25
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aus Sicht von Agentur A nur bei der Verklirzung der Dauer der Arbeitslosigkeit. Diese
ist hier um 1,5 Tage starker zurlickgegangen als bei der synthetischen Ver-
gleichsagentur im gleichen Zeitraum, was die Geschaftsfuhrung auf die Implementa-
tion eines Sofortzugangs zurlckfihrt.

An allen Standorten fallt die negative Entwicklung der Kennzahl erfolgreich besetzte
Stellen (ebS) auf. Auch diese Entwicklung wird durch die Modellagenturen teilweise
inhaltlich begrundet: Dort wo die Zusammenarbeit von arbeitnehmer- und arbeitge-
berorientierten Vermittlern oder die Arbeitsweise des Arbeitgeber-Service (AG-S)
stark verandert wurde, habe man bei diesem Indikator im Vergleich zu den syntheti-
schen Agenturen etwas schwacher abgeschnitten: die neuen Strukturen und Pro-
zesse mussten sich erst einspielen®. Auch hier zeigt sich wieder die Schwierigkeit
bei der eindeutigen Zuordnung von Projektaktivitaten zu einzelnen Kennzahlen. Um-
stdnde, von denen man annimmt, dass sie in der Umstellungsphase negativ auf eine
Grole wirken (ebS), kdnnen andererseits positiv in Hinblick auf die Entwicklung einer
anderen Kennzahl interpretiert werden (nachhaltige Integrationen).

Die im Projekt entwickelten Neuerungen waren Gegenstand von andauernden Nach-
arbeiten und Feinjustierungen, die das zweite Projektjahr pragten und teilweise weiter
andauern werden. Zur Einordnung der hier dargestellten Ergebnisse ist daher anzu-
merken, dass eine Wirkungsbetrachtung von arbeitsmarktpolitischen MalRnahmen
stets nachlaufend ist und auch sein muss. Aus diesem Grund ist ein gewisser zeitli-
cher Abstand zum Ende des Treatments notwendig, um Wirkungen valide festzustel-
len, Daher empfiehlt es sich die Analyse zu einem spateren Zeitpunkt nochmals zu
wiederholen.

4.5 Fazit

Die Notwendigkeit eines Wirkungsnachweises der Teilnahme an Mach es einfach im
Sinne quantitativer Ergebnisse beschaftigte die teilinehmenden Agenturen ebenso wie
die Begleitforschung. Dabei standen Praktiker und Evaluatoren vor dem gleichen
Problem, eindeutige Indikatoren flir Auswirkungen von einzelnen Projektaktivitaten zu
identifizieren. In den Agenturen wurde diesbezuglich die Eignung verschiedener gan-
giger Kennzahlen des Zielerreichungssystems diskutiert, vereinzelt wurden Verande-
rungen dieser Indikatoren auch mit konkreten Inhalten des Projekts in Verbindung
gebracht. Eine eindeutige Zurechenbarkeit einzelner Projektaktivitaten auf die Veran-
derung von Kennzahlen war allerdings selten gegeben. Daher behalfen sich die
Agenturen z.B. mit der Verwendung von weniger hoch aggregierten Indikatoren, mit
der Dokumentation von Projektaktivitaten mittels Strichlisten und mit Befragungen
von Mitarbeiterinnen und Adressaten, um so eine Beurteilungsgrundlage fir mogliche

26 Dariiber hinaus wird das Referenzjahr 2014 einhellig als besonders erfolgreiches Jahr fiir
die Agenturen beschrieben. Daher habe man es insbesondere in Bezug auf die ebS mit
einer unverhaltnismalig guten Ausgangslage als Vergleichsmalstab zu tun, die der Situ-
ation zum Projektende gegenubergestellt werde.
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Auswirkungen von Mach es einfach auf ihre Agentur zu erhalten. Zudem wurden mit-
unter motivationale Effekte der Mitarbeiterbeteiligung an den Kreativprozessen ver-
mutet, die sich mittelfristig auch in den Ergebnissen widerspiegeln kénnten.

Die Begleitforschung stand vor der Schwierigkeit, dass aufgrund der Gleichzeitigkeit
der Implementation, der inhaltlichen Vielfalt der Projektaktivitaten, die dartiber hinaus
unterschiedliche Personenkreise adressierten (z.B. Mitarbeiter oder Kunden auf bei-
den Arbeitsmarktseiten) und der vermuteten Auswirkungen motivationaler Aspekte
auf Mitarbeiterebene (s.0.), die Bestimmung eines abgegrenzten ,Mach-es-einfach-
Treatments‘ nicht mdglich war. So kénnen keine Auswirkungen einzelner Projektin-
halte auf die Veranderung verschiedener Kennzahlen valide bestimmt werden. Daher
wurde die Teilnahme der Agenturen an Mach es einfach in als Ganzes eine wirkungs-
analytische Studie integriert.

Als Vergleichsmallstab auf organisationaler Ebene wurden synthetische Ver-
gleichsagenturen gebildet. Um die Ergebnisse der Projektagenturen mit den Ergeb-
nissen der synthetischen Vergleichsagenturen in Beziehung zu setzen, wurde ein Dif-
ferenz-von-Differenzen-Ansatz gewahlt. Dartber hinaus wurde zur besseren Einord-
nung der Effektgroen ein 90 Prozent-Schwankungsbereich berechnet.

Es zeigte sich, dass die meisten Ergebnisse der Projektagenturen innerhalb des
Schwankungsbereichs lagen, also unauffallig waren. Die Modellagenturen verzeich-
nen bei der Mehrzahl der abgebildeten Indikatoren im Vergleich zu den synthetischen
Agenturen keine deutlichen Verschlechterungen oder Verbesserungen. Betrachtet
man die Entwicklung einzelner Kennzahlen agenturtibergreifend, zeigen sich gemein-
same Trends. So kann die leichte Abnahme der Integrationsquoten gegebenenfalls
als Ausdruck der Umsteuerung von standardisierten Vorgehensweisen hin zu starker
individualisierten Ansatzen der Vermittlung und Beratung gedeutet werden. Hier kann
ein Zielkonflikt zwischen quantitativer Zielerreichung und qualitativen Veranderungen
im Bereich der Beratung und Vermittlung bestehen. Der Rickgang der erfolgreich
besetzten Stellen kdnnte mit den Veranderungen in der arbeitgeberorientierten Bera-
tung zusammenhangen. Eine starkere Ausrichtung an nachhaltigen Beschaftigungs-
aufnahmen sowie die Notwendigkeit des Aufbaus neuer Arbeitsroutinen sind dabei
wichtige Faktoren. Daruber hinaus kann die positive Entwicklung der Indikatoren
nachhaltige Beschéaftigung und kumulierte Beschéaftigungsdauer auf eine starkere
Nachhaltigkeit von Beschaftigungsverhaltnissen hindeuten, die sich eventuell auf ver-
anderte Stellenbesetzungsprozesse zurickfihren lasst.

Die Modellagenturen interpretieren die Analyseergebnisse teilweise als Auswirkung
einzelner Projektinhalte. Die Begleitforschung versteht die Notwendigkeit des Nach-
weises von quantitativen Auswirkungen des Projekts flr die Praktiker und kann den
lokalen Interpretationen der Analyseergebnisse auch eine gewisse Plausibilitat zuer-
kennen. Seitens der Begleitforschung wird allerdings keine Ergebnisdeutung auf
Agenturebene vorgenommen. Dies ergibt sich einerseits aus den dargestellten
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Schwierigkeiten der eindeutigen Zuordnung von Projektinhalten zu einzelnen Kenn-
zahlen. Andererseits schrankt die friihzeitige Offnung verschiedener Mach-es-ein-
fach-Elemente fur alle Agenturen die Aussagekraft der Analysen ein. Hatten Agentu-
ren, die in die Vergleichsaggregate eingegangen sind, vereinzelt Mach-es-einfach-
Elemente umgesetzt, konnte sich dies rechnerisch in einer Nivellierung der Unter-
schiede zwischen teilnehmenden Agenturen und Vergleichsagenturen niederschla-
gen. Aus diesen Grunden sind die Resultate der Wirkungsanalyse aus Sicht der Be-
gleitforschung allenfalls als Gbergreifende Ergebnistrends zu werten. Darliber hinaus
wird empfohlen die Analyse zu einem spateren Zeitpunkt zu wiederholen, da einzelne
lokale Neuerungen nach wie vor Gegenstand von Veranderungen sind. Auferdem
zeigte sich, dass Veranderungsprozesse Zeit brauchen und sich daher gegebenen-
falls erst nach einer gewissen Frist in Kennzahlen niederschlagen.

Aus der Rekonstruktion der Auswirkungen der Erfolgserwartung auf Mitarbeiterebene
geht hervor, dass Innovationspotenziale der Mitarbeiterschaft beschrankt werden
kénnen, wenn daran Leistungserwartungen im Sinne einer gesteigerten Zielerrei-
chung geknupft werden. Im folgenden Kapitel wird nun tUber die zahlengestutzte Ana-
lyse hinausgegangen und als weiterer Schwerpunkt der Begleitforschung die kon-
krete Veranderung von Aspekten der Vermittlung und Beratung dargestellt. Im Rah-
men dieser Analyseperspektive werden anhand von drei Themenfeldern, die im Zuge
des Projekts von allen teilnehmenden Agenturen gleichermallen bearbeitet wurden,
die jeweiligen Auswirkungen auf die Arbeitsweise der betroffenen Fach- und Fih-
rungskrafte und auf deren Interaktion mit ihren Adressaten untersucht.

5 Vermittlung und Beratung in Mach es einfach
5.1 Einfiihrung

Eine der Analyseperspektiven der Begleitforschung bestand darin zu untersuchen,
wie Vermittlung und Beratung unter den spezifischen Rahmenbedingungen des Pro-
jekts funktionieren‘. Anhand einiger zentraler Veranderungen, welche die Modella-
genturen im Projektzusammenhang umsetzten, wird in diesem Kapitel der Frage
nachgegangen, wie sich im Rahmen von Mach es einfach die konkrete Arbeit mit
Arbeitsuchenden und Arbeitgebern verandert.

Ein Schwerpunkt der Analyse liegt auf der Perspektive von Vermittlungsfachkraften,
die in ihrer Interaktion mit Burgerinnen und Blrgern Vermittlung und Beratung als
Elemente von Arbeitsmarkt- und Sozialpolitik umsetzen. Indem sie Regeln und Stan-
dards in praktisches Handeln transformieren, pragen sie das ,Gesicht' der Arbeitsver-
waltung in der Offentlichkeit. Aus dieser street-level-Perspektive (Lipsky 2010) (vgl.
Abschnitt 1.1) richtet sich die Aufmerksamkeit darauf, wie Reformen in den Routinen
und Praktiken innerhalb der Organisation umgesetzt werden und wie sie sich auf die
Interaktion mit den Adressatinnen und Adressaten der entsprechenden Dienstleistun-
gen auswirken. Das Projekt Mach es einfach basiert auf der Vorstellung, dass zumin-
dest einige der seit den Hartz-Reformen implementierten Veranderungen nicht oder
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nicht mehr funktional sind. Selbstkritisch wurde im Projektzusammenhang themati-
siert, dass die Regelungsdichte zu hoch sei und dass ,blrokratischer Ballast® ent-
standen sei.

Das im Zuge der Neuorganisation der Arbeitsvermittlung implementierte KuZ war eine
wesentliche Veranderung in der Organisation der Arbeitsagenturen. Es stellte die Be-
treuung der Arbeitnehmer- wie auch der Arbeitgeberseite auf eine neue Basis. Das
KuZ wurde als einheitliche Organisationsstruktur bis Ende 2005 in allen Agenturen
eingefihrt. Im Bereich der arbeitnehmerorientierten Vermittlung setzt das KuZ-Kon-
zept auf eine Steuerung des Kundenstroms durch geregelte Zugangswege Uber vor-
geschaltete Einheiten (Empfang und Eingangszone, Service Center im telefonischen
Kontakt), die eine Filterfunktion wahrnehmen, sowie auf eine terminierte Beratung.

Eine der wichtigsten Veranderungen der Einfihrung einer einheitlichen Organisati-
onsstruktur bestand darin, dass Arbeitgeber und Arbeitsuchende in den Arbeitsagen-
turen von verschiedenen Personen betreut wurden. Dies fuhrte 2007 zur Einfuhrung
des AG-S und damit der Ansiedlung der Betreuung von Arbeitgebern und Arbeitsu-
chenden in unterschiedlichen Teams.

Im Zuge der Bewaltigung der hohen Arbeitslosigkeit Mitte der 2000er Jahre fand ein
Wandel zu einer héheren Standardisierung in der Praxis der Arbeitsvermittlung statt
(Hielscher/Ochs 2009; Ochs/Schutz 2005). Dies betrifft Vorgaben zur Haufigkeit von
Kundenkontakten ebenso wie den Ablauf und die Inhalte von Beratungsgesprachen
oder Zugange in Mallnahmen je nach im System eingetragenen Konstellationen von
Fahigkeiten und Handlungsbedarfen (so genannten ,Profillagen). In diesem Zusam-
menhang wurde kritisiert, dass Beratung und Vermittlung zu wenig auf die individuel-
len Bedurfnisse der Adressatinnen und Adressaten eingehe und diese zu wenig Mdg-
lichkeiten erhielten, eigene Vorstellungen in den Prozess einzubringen (vgl. u.a.
Schitz et al. 2011).

Die im Folgenden prasentierten Fallbeispiele zeigen, dass alle drei Agenturen Mal3-
nahmen ergriffen haben, die sich auf diese ,grofden' Veranderungsprozesse bezie-
hen: Alle Modellagenturen passten die Zugangsmadglichkeiten zu Vermittlungsfach-
kraften an, indem sie einen — unterschiedlich ausgestalteten — ,Sofortzugang* einrich-
teten (vgl. Abschnitt 5.2). Alle Agenturen veranderten die Arbeitsteilung zwischen der
Betreuung von Arbeitsuchenden und Arbeitgebern, bis hin zur Re-Integration beider
Funktionen in die Person der Vermittlungsfachkraft (vgl. Abschnitt 5.3). Und in allen
beteiligten Agenturen fanden sich Tendenzen, die Beratung der Arbeitsuchenden
starker zu individualisieren (vgl. Abschnitt 5.4), obwohl nach wie vor durch das IT-
Fachverfahren VerBIS und 4PM der Bundesagentur ein starker standardisiertes Vor-
gehen nahegelegt wird.

5.2 Zugang zu Vermittlungs- und Beratungsleistungen

In welcher Weise Arbeitsuchenden Zugang zu Vermittlung und Beratung gewahrt
wird, ist ein wesentliches Element der Organisation von Dienstleistungsprozessen in
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der offentlichen Arbeitsverwaltung. Das Prinzip der Terminvergabe wurde in der
Hartz-Evaluation als eine der ,wesentlichen Prozessverbesserungen® (WZB/infas
2006: 26f.) bezeichnet. Es habe zu einer Entspannung der Verhaltnisse im Kunden-
verkehr geflihrt und Vermittler vom zuvor haufig zitierten ,Druck der Flure® (Mosley
et al. 2003: 117f.) entlastet. Fur die Adressaten der Dienstleistungen entfielen Warte-
zeiten, was Arbeitsuchende in spateren Studien positiv bewerteten (Henke 2014:
239). Gleichzeitig wurde allerdings die Erreichbarkeit eingeschrankt. Dies ist insbe-
sondere vor dem Hintergrund relevant, dass die telefonische Bearbeitung von Anlie-
gen haufig nicht den Winschen und Bedurfnissen der Adressaten entspricht (ebd.).

Im Projektzusammenhang modifizierten alle Modellagenturen den Zugang zu Vermitt-
lungs- und Beratungsleistungen dahingehend, dass sie Kurzberatungen fur Arbeitsu-
chende auch ohne Terminvergabe anboten. Im Folgenden werden wesentliche Cha-
rakteristika dieses sogenannten Sofortzugangs dargestellt und Implikationen fur die
Ausgestaltung von Beratung und Vermittlung skizziert.

5.2.1 Der Sofortzugang in Mach es einfach

Ansatze, Beratungs- und Vermittlungsleistungen ohne vorherige Terminvergabe be-
reitzustellen, existieren in Arbeitsagenturen seit einigen Jahren (sogenannte ,Pra-
senzvermittlung®). Auch die untersuchten Modellagenturen hatten vor Projektbeginn
in begrenztem Umfang Mdglichkeiten eines unmittelbaren Beratungsgesprachs beim
Erstkontakt mit der Agentur eingerichtet. Interviewpartner verwiesen jedoch in der Be-
gleitforschung darauf, dass diese Vorlaufermodelle in ihrem Anspruch und in ihrer
Reichweite deutlich begrenzter waren als die im Projektzusammenhang implemen-
tierten Neuerungen. Insofern stellt der im Rahmen von Mach es einfach auf lokaler
Ebene eingeflihrte Sofortzugang ein neues Element der Organisation des Dienstleis-
tungsprozesses dar. Die in den Modellagenturen implementierten Ansatze weisen
zwar gemeinsame Merkmale auf, variieren aber in Zielsetzung und Umsetzungspra-
xis. Der Begriff ,Sofortzugang” ist somit als Ubergeordnetes Konzept zu verstehen.
Fur die folgende Analyse wird er als regelmafiges Angebot eines unmittelbaren Zu-
gangs zu Vermittlungs- und Beratungsleistungen beim Erstkontakt mit der Agentur
charakterisiert. Dieses Angebot wird durch die Vorhaltung dafiir vorgesehener Ver-
mittlungskapazitaten gesichert.

In der Praxis bedeutet dies, dass einige Vermittlungsfachkrafte bestimmte Zeitfenster
wahrend der Offnungszeiten der Agentur nicht durch Termine belegen, sondern fiir
eine ,spontane‘ Beratung freihalten. Die Beschaftigten der Eingangszone kdnnen Per-
sonen, die sich arbeitsuchend oder arbeitslos melden, unmittelbar an diese Vermitt-
lungsfachkrafte verweisen. Die Sofortzugangs-Fachkrafte fuhren im Anschluss an die
Arbeitsuchend- bzw. Arbeitslosmeldung eine Erstberatung durch, die Ublicherweise
kirzer ist als der fUr ein Erstberatungsgesprach veranschlagte Zeitrahmen. Die hier
beschriebene Neuerung bezieht sich damit Gberwiegend auf Veranderungen, die in
den Hauptagenturen der untersuchten Agenturbezirke vorgenommen wurden. Ent-
schieden sich kleinere Geschéaftsstellen fur einen Sofortzugang, verzichteten sie hau-
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fig auf die Vorhaltung von Personalressourcen flir Beratungsgesprache ohne Termin-
vergabe. Stattdessen leiteten Beschaftigte der Eingangszone persoénlich vorspre-
chende Arbeitsuchende direkt an Vermittlungsfachkrafte weiter, die zu diesem Zeit-
punkt tber zeitliche Ressourcen verfligten, etwa aufgrund von Terminausfallen.

Innerhalb dieses gemeinsamen Rahmens setzten die entwickelten Ansatze des So-
fortzugangs je eigene Schwerpunkte, die vor dem Hintergrund des lokalen Arbeits-
markts sowie der spezifischen Struktur der Aufgabenwahrnehmung in der Agentur
(z.B. Existenz von Spezialteams fir bestimmte Gruppen von Arbeitsuchenden) ent-
wickelt wurden. Die unterschiedlichen Ausgestaltungen und die Aushandlungs- und
Anpassungsprozesse, die deren Implementation begleiteten, verweisen auf die
zentralen Parameter des Sofortzugangs. Dies sind (1) die Definition des Adressaten-
kreises, (2) die personelle Umsetzung, (3) Struktur und Inhalt der Beratungsgespra-
che und (4) die Verzahnung des Sofortzugangs mit der ,Regelvermittlung’, das heif3t
die Beantwortung der Frage, wie der Vermittlungsprozess im Anschluss an den So-
fortzugang fortgefuhrt wird.

Die Adressaten des Sofortzugangs

Die Mach-es-einfach-Agenturen richteten das Angebot sofortiger Beratungsgespra-
che beim Erstkontakt mit der Agentur sowohl an Erwerbslose als auch an Personen,
die von Erwerblosigkeit bedroht sind. Es erfasste prinzipiell sowohl Personen mit gu-
ten als auch Personen mit weniger guten Integrationsaussichten. ,Die sind hier, und
dann sollen sie auch ein Vermittlungsgesprach bekommen. Wenn auch nur in abge-
speckter Version® (20, 169) — so charakterisierte eine Fihrungskraft den Grundge-
danken. Dass Arbeitsuchende beim Erstkontakt mit der Agentur eine Beratung erhal-
ten, stellen FUhrungs- und Fachkrafte der Modellagenturen als eine Verbesserung
der Dienstleistungsqualitat dar. Arbeitsuchende reagierten nach Einschatzung der
Agenturen durchaus positiv auf dieses Angebot und zeigten sich teilweise angenehm
Uberrascht (68, 35).

Alle Modellagenturen konzipierten den Sofortzugang als umfassendes Angebot. Er
sollte fur groRe Gruppen von Arbeitsuchenden den regularen Zugang zu Vermittlung
und Beratung darstellen. Dennoch nahmen alle Agenturen eine Begrenzung des
Adressatenkreises vor. Als ,prinzipiell vermittelbar (42, 25) beschrieb eine Vermitt-
lungsfachkraft den Personenkreis, an den sich das Instrument des Sofortzugangs
richtet. Personen, deren aktuelle Lebenssituation eine Arbeitsvermittlung als wenig
sinnvoll erscheinen lasst, wirden hingegen nach Ansicht von Fach- und Fuhrungs-
kraften wenig von einer allgemeinen Kurzberatung profitieren. Handlungsleitend war
dabei ein durch die Praxis definiertes Verstandnis von Vermittelbarkeit.?” Dieses
schloss nicht nur Personen mit schwerwiegenden gesundheitlichen Einschrankungen

27 Aus gesetzlicher Perspektive steht den Vermittlungsbemiihungen der Agentur fiir Arbeit
zur Verfligung, wer eine versicherungspflichtige, mindestens 15 Stunden wdchentlich um-
fassende zumutbare Beschaftigung unter den Ublichen Bedingungen des fiir sie oder ihn
in Betracht kommenden Arbeitsmarktes austiben kann und darf (§ 138 (5) SGB IlI).
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aus. Auch Personen, deren Arbeitslosigkeit voraussichtlich innerhalb eines absehba-
ren Zeitraums endet, etwa aufgrund einer Wieder- oder Anschlussbeschaftigung oder
der Aufnahme einer beruflichen Ausbildung bzw. eines Studiums, wurden meist nicht
in den Adressatenkreis aufgenommen. Vermittlungsfachkrafte sehen haufig wenig
Maoglichkeiten, diese Personen in der Praxis sinnvoll bei der Aufnahme einer Zwi-
schenbeschaftigung zu unterstitzen. Allerdings hing diese Einschatzung mal3geblich
von den lokalen Rahmenbedingungen ab. Bestanden etwa saisonale Beschaftigungs-
mdglichkeiten im Agenturbezirk, konnte es fir eine Agentur sinnvoll sein, den Adres-
satenkreis zu bestimmten Zeiten zu erweitern. Zusatzlich nahmen die Agenturen Be-
grenzungen des Adressatenkreises vor, indem sie beispielsweise Akademiker oder
Personen ohne Berufsabschluss von der sofortigen Beratung ausnahmen, wenn fir
diese Gruppen Spezialteams bestanden.

Teilweise erweiterten die Mach-es-einfach-Agenturen den Einsatz des Sofortzu-
gangs, wenn die vorgesehenen Ablaufe als starr und wenig dienstleistungsorientiert
erachtet wurden. Der Sofortzugang wurde beispielsweise fur Arbeitsuchende mit zeit-
kritischen Anliegen genutzt, die nicht in der Eingangszone bearbeitet werden konnten
(z.B. 64, 33). Eine Modellagentur richtete das Angebot eines unmittelbaren Bera-
tungsgesprachs dartber hinaus an Personen, die sich mit einer Frage oder einem
Beratungsanliegen an die Agentur wenden, ohne unmittelbar von Erwerbslosigkeit
bedroht zu sein. In diesen Fallen verzichtete die Eingangszone auf die Erfassung ei-
nes Datensatzes und die Vergabe eines Termins und leitete die sogenannten ,Rat-
suchenden® direkt zu den Fachkraften des Sofortzugangs weiter.

Umsetzung durch Eingangszone und Vermittlungsbereich

In den untersuchten Agenturen fuhrten meist zwei bis vier Vermittlungsfachkrafte die
Sofortzugangsgesprache wahrend der regularen Offnungszeiten der Agentur durch.
Meist Ubernahmen arbeitnehmerorientierte Vermittlungsfachkrafte verschiedener
Teams rotierend die Sofortzugangsgesprache. Eine Modellagentur setzte zusatzlich
Vermittlungsfachkrafte dauerhaft im Sofortzugang ein. In einer Agentur wurden zu
Beginn auch arbeitgeberorientierte Vermittlungsfachkréafte in die Durchfiihrung des
Sofortzugangs eingebunden. Mittelfristig setzte sich hier jedoch ein eigenes Bera-
tungsformat des AG-S durch, das sich an spezielle Berufsgruppen richtete. Arbeitsu-
chende konnten dann direkt aus dem Sofortzugang heraus zur weiteren Beratung an
arbeitgeberorientierte Fachkrafte verwiesen werden (41, 57-65).

Da Vermittlungsfachkrafte wahrend der Betreuung des Sofortzugangs keine Termine
vergeben konnen, bindet der Sofortzugang Ressourcen und engt die individuellen
zeitlichen Spielraume fur die terminierte Beratung ein. Ein zentrales Thema in der
Aufbauphase war aus diesem Grund eine mdglichst gut auf die jeweilige Nachfrage
zugeschnittene Bereitstellung von Vermittlungskapazitaten flir Beratungsgesprache
ohne Terminvergabe. Die Frage, wie viele Personen zu welchen Zeiten den Sofort-
zugang besetzen, wurde daher in der Einfuhrungsphase immer wieder thematisiert
(z.B. 31, 118). Ein Forum fur einen Erfahrungsaustausch boten Workshop oder soge-
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nannte Review-Termine, die teilweise unmittelbar mit der Einfihrung angesetzt wur-
den. Dabei habe man, so eine Fuhrungskraft, die Ausgestaltung ,sukzessive weiter-
entwickelt® (97, 48). So entschied sich beispielsweise eine Agentur auf Basis der ers-
ten Erfahrungen daflr, in Zeiten mit hoher Nachfrage (Monatsanfang, Monatsende,
Wochenanfang) mehr Vermittlungsfachkrafte einzusetzen als zu anderen Zeitrau-
men.

Neben einer teamubergreifenden Koordination von Vermittlungsfachkraften erfordert
das neue Dienstleistungselement der Beratung ohne Terminvergabe eine Zusam-
menarbeit zwischen Eingangszone und Vermittlungsbereich, die sich von der eta-
blierten Praxis und eingelibten Routinen unterscheidet. Tendenziell nehmen mit dem
Sofortzugang Interaktionen zwischen diesen in der Organisationshierarchie unter-
schiedlich verorteten Bereichen zu. Etablierte Grenzziehungen werden Gberschritten,
wenn sich Vermittlungsfachkrafte im Zusammenhang mit dem Sofortzugang ,runter”
in die Eingangszone begeben (z.B. 42, 23; 51, 40; 83, 499). Aushandlungsprozesse
zu Aspekten der praktischen Durchfihrung verweisen auf unterschiedliche Perspek-
tiven und ein Konfliktpotenzial, das es durch eine Moderation des Veranderungspro-
zesses auszubalancieren galt. So steht hinter der Frage, welche Raume fir die Be-
ratungsgesprache genutzt werden und wie die Weiterleitung von Arbeitsuchenden
von der Eingangszone zu Beratungsgesprachen geschieht, die grundsatzliche Ent-
scheidung, wie zusatzlich anfallende Aufgaben zwischen Eingangszone und Vermitt-
lungsbereich verteilt werden.

Mitarbeiter der Eingangszone Ubernehmen in der Durchfiihrung des Sofortzugangs
die Auswahl der Adressaten. Im Organisationsmodell der Arbeitsagenturen kommt
der Eingangszone generell eine Filterfunktion zu. Beschéftigte der Eingangszone
nehmen Anliegen Arbeitsuchender entgegen, bearbeiten administrative Standardan-
fragen selbst und leiten Angelegenheiten, die in die Zustandigkeit der Leistungs- oder
Vermittlungsabteilungen fallen, an diese weiter. Diese Filterfunktion der Eingangs-
zone erhalt durch die Auswahl der Adressaten des Sofortzugangs eine zusatzliche
Dimension. Konkrete Ein- und Ausschlusskriterien dienten den Beschéftigten der Ein-
gangszone in den Modellagenturen als Handlungsorientierung. Wiederkehrende Dis-
kussionen daruber, ob die Eingangszone die ,richtigen‘ Personen weiterleite (z.B. 74;
83, 34ff.; 83, 396ff.), verdeutlichen die Schwierigkeiten, ein gemeinsames Verstand-
nis herzustellen. Stets schwang dabei auch die grundsatzliche Frage mit, inwiefern
die Beschaftigten der Eingangszone diese erweiterte Filterfunktion leisten kénnen.
Nach Ansicht von Vermittlungsfachkraften stellte sich haufig erst im Sofortzugangs-
gesprach heraus, dass die Adressaten andere Probleme hatten als ,wir vermitteln sie
mal“ (25, 153) — etwa bei einer Kiindigung nach langer Betriebszugehdrigkeit oder bei
Insolvenzen (80, 50). Auch ein erweiterter Beratungsbedarf sei fur die Eingangszone
schwer zu erkennen. Dies ,kristallisiert sich dann eher wahrend des Gesprachs im
Sofortzugang raus“ (43, 59), wie eine Vermittlungsfachkraft erlautert. Andererseits
ging mit der Zunahme der Interaktionen in einigen Fallen auch ein starkeres Interesse
der Eingangszone am Vermittlungsgeschehen einher. So berichtete ein Inter-
viewpartner aus der Eingangszone, sich im Zusammenhang mit der unmittelbaren
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Weiterleitung Arbeitsuchender zum Beratungsgesprach auch fir dessen Verlauf zu
interessieren und sich daher bisweilen iber das Ergebnis des Gesprachs zu informie-
ren (64, 49).

Das Beratungsgesprach im Sofortzugang

Inhalt und Ablauf der Sofortzugangsgesprache wurden wesentlich durch die damit
verbundenen lokalen Zielsetzungen bestimmt. Grundsétzlich bewerteten Fihrungs-
und Fachkrafte den Sofortzugang als Instrument, das die Dienstleistungsqualitat der
Agentur erhoht, da Adressaten eine unmittelbare Beratung erhalten. ,Der Kunde, der
zum Erstgesprach hierhinkommt, der will auch schon ein Stick weit Antworten haben.
Und der geht zufriedener hier raus, als wenn er nur mit dem Termin hier rausgeht*
(17, 162), erlauterte eine Flhrungskraft. Die unmittelbare Kurzberatung soll jedoch
auch den weiteren Vermittlungsprozess beschleunigen. Entscheidend hierfur sind In-
formationen, die im Beratungsgesprach erhoben werden, wie die Aussage einer Fih-
rungskraft verdeutlicht:

,dass man wirklich sagt, jeder Kunde, der arbeitsuchend ist (...) soll még-
lichst sofort einen ersten Kontakt zu einem Vermittler haben. Und dass
der Datensatz so aufbereitet wird, so viel Informationen schon ins System
eingespielt werden kénnen, dass man sagt, ich hab auch jetzt schon ein
Stellenprofil, und ich kann fir den Kunden auch schon vermittlerisch tatig
werden.“ (19, 41)

Hinsichtlich Aufbau und Inhalt orientierten sich die Sofortzugangsgesprache aus die-
sem Grund an den durch die Zentrale definierten Standards fir Erstberatungsgespra-
che einschlieBlich deren IT-gestltzter Prozessfuhrung durch die Software VerBIS.
Eine Vermittlungsfachkraft fasst den Ablauf des Sofortzugangs folgendermalen zu-
sammen:

~Wir erfassen die Kenntnisse und Fahigkeiten anhand des Lebenslaufs,
um die dann moglichst mit entsprechenden Stellenangeboten abzuglei-
chen und dem Kunden schon Vorschlage mitzugeben. Also das ist so der
Grundgedanke, dass wir den Kunden direkt versorgen kdnnen mit Stel-
lenangeboten.” (43, 67)

Mit der Vorbereitung des agenturinternen ,Matchings®, dem Stellensuchlauf und der
Ausgabe von ,Vermittlungsvorschlagen“ werden wesentliche ,Standardroutinen®
(Hielscher/Ochs 2009: 73) von Erstberatungsgesprachen aufgegriffen. Fur diese
steht allerdings ein deutlich verklrzter Zeitrahmen zur Verfigung. Die Modellagentu-
ren veranschlagten meist 20 bis 30 Minuten einschlieRlich administrativer Nachbear-
beitung fir die Sofortzugangsgesprache.

Aufgrund dieses engen zeitlichen Rahmens spielten beratende oder bedarfsermit-
telnde Elemente, wie Vermittlungsfachkrafte schilderten, in den Gesprachen eine un-
tergeordnete Rolle (z.B. 79, 40). Komplexere berufliche Beratungsanliegen oder Ent-
scheidungen Uber Weiterbildungen verlagere man vielmehr in das Folgegesprach bei
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der hauptbetreuenden Vermittlungsfachkraft (74, 46). Ahnlichkeiten mit dem Erstbe-
ratungsgesprach weise das Beratungsgesprach im Sofortzugang somit in erster Linie
fur vergleichsweise integrationsnahe Arbeitsuchende auf (80, 46). Personen mit we-
niger guten Aussichten auf dem Arbeitsmarkt erhielten hingegen im Sofortzugang
eine Art Grundberatung und wiirden auf ein zeitnahes Gesprach bei der hauptbetreu-
enden Vermittlungsfachkraft verwiesen.

Neben der Beschleunigung von Prozessen zielte der Sofortzugang auf eine passge-
nauere Steuerung der weiteren Vermittlungsaktivitaten. Vermittlungsfachkrafte konn-
ten in der Kurzberatung des Sofortzugangs beispielsweise Arbeitsuchende mit erwei-
tertem Unterstitzungsbedarf zur weiteren Betreuung an das INGA-Team uberstellen
oder durch die Ausgabe eines Gesundheitsfragebogens die Erstellung eines arztli-
chen Gutachtens zur Abklarung der Arbeitsfahigkeit in die Wege leiten. Ein im Mo-
dellprojekt erprobter Ansatz sah dartber hinaus vor, aufbauend auf dem Sofortzu-
gang die Intensitat der Begleitung und Unterstitzung in der ,Regelvermittlung‘ zu dif-
ferenzieren. Dazu war es erforderlich, dass Vermittlungsfachkrafte im Anschluss an
die Kurzberatung eine Einschatzung der Integrationsaussichten des jeweiligen Bera-
tungsadressaten vornahmen. Aus dieser Perspektive beschreibt eine Vermittlungs-
fachkraft den Grundgedanken des Sofortzugangs folgendermafien:

,Die grundsatzliche Idee ist einfach, in einer relativ kurzen Zeit entschei-
den zu kdnnen, hat jemand die Mdglichkeit, mit seinen Anstrengungen
und anderen Rahmenbedingungen relativ bald selber eine Stelle finden
zu konnen, oder eben zu sehen, okay, jemand braucht mehr Unterstut-
zung“ (29, 117).

In diesem Ansatz ist die Klassifizierung der Adressaten, die normalerweise im soge-
nannten Profiling der Erstberatungsgesprache erfolgt, ein zentraler Bestandteil des
Sofortzugangsgesprachs. Fur den weiteren Prozess ist dabei insbesondere entschei-
dend, ob Arbeitsuchende nach Einschatzung der Vermittlungsfachkraft innerhalb der
nachsten drei Monate eigenstandig eine neue Tatigkeit aufnehmen. In den Gespra-
chen wurde jedoch Vermittlungsfachkraften zufolge haufig das vollstandige Profiling
durchgeflhrt (80, 39ff.). Generell beruht die Klassifikation von Arbeitsuchenden auf
subjektiven Interpretationsleistungen der Vermittlungsfachkrafte (Behrend et al.
2006). Diese auf der Grundlage einer Kurzberatung zu leisten, schien den befragten
Vermittlungsfachkraften durchaus realistisch. Als entscheidend fiir die persdnliche Ur-
teilsbildung beschrieben Vermittlungsfachkrafte in erster Line einen subjektiven Ge-
samteindruck — es gehe um den ,personlichen Eindruck® (79, 18), die Unterscheidung
habe man ,im Gefuhl“ (93, 377). Als entscheidende GréRen dieser Urteilsbildung wer-
den Faktoren wie Lebenslauf und Alter, die Passung der Branche zum regionalen
Arbeitsmarkt sowie personliche Merkmale der Arbeitsuchenden, etwa eingeschrankte
Arbeitszeiten aufgrund von Betreuungspflichten, genannt (80, 17f.).

Verzahnung von Sofortzugang und ,Regelvermittiung‘
Die erwahnte Steuerungsfunktion des Sofortzugangs deutet bereits darauf hin, dass
das neue Element der unterminierten Beratung in die bestehenden Ablaufe integriert
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werden muss. Konkret geht es hierbei um die Frage, wie der Vermittlungsprozess im
Anschluss an die Kurzberatung im Sofortzugang fortgefihrt wird, wie also Sofortzu-
gang und ,Regelvermittlung‘ miteinander verzahnt werden. Im Projektzusammenhang
waren unterschiedliche Herangehensweisen zu beobachten. Auf der Grundlage der
Mitarbeitervorschlage legte eine Agentur den Sofortzugang zunachst als eine Art Ba-
sisgesprach und somit als Vorstufe zu einem ausfihrlichen Erstberatungsgesprach
an: Im Sofortzugang leiste er die ,Vorarbeit“ (42, 25), erklarte ein Interviewpartner.
Wenn die Informationen gut erfasst seien, bliebe dadurch mehr Zeit flr den personli-
chen Kontakt im Erstgesprach, erlauterte ein anderer Interviewpartner (25, 169), was
als ,Erleichterung® (88, 101) beschrieben wird. Allerdings bestanden dabei auch Ten-
denzen, die Informationen noch einmal zu prifen: ,Es ist schon eine Entlastung, aber
man Uberzeugt sich doch selber erst mal von allem. Oder man macht es dann selber
noch mal rund“ (73, 33; vgl. auch 88, 103). Daher komme es stellenweise zu Wieder-
holungen und Redundanzen: ,Im Endeffekt ist es dann ja doch wieder doppelte Ar-
beitszeit, weil derjenige sich zweimal vorstellt“ (25, 158).

Der Ansatz einer anderen Modellagentur sah vor, dass die Kurzberatung des Sofort-
zugangs Erstgesprache in Teilen ersetzt. Lediglich Arbeitsuchende mit weitergehen-
den Beratungsanliegen oder Handlungsbedarfen sollten in diesem Modell einen zeit-
nahen Anschlusstermin bei der hauptbetreuenden Vermittlungsfachkraft erhalten. Als
integrationsnah eingeschatzte Arbeitsuchende wurden hingegen in der Kurzberatung
aufgefordert, regelmaflige Nachweise Uber Bewerbungsaktivitaten einzureichen. Auf
diese Weise sollte der Sofortzugang den Einsatz vermittlerischer Ressourcen steu-
ern. Arbeitsuchende, denen Vermittlungsfachkrafte eine zeitnahe eigenstandige In-
tegration zutrauten, wolle man zunéachst ,ein Stlick weit auch alleine laufen lassen®
(30, 52), erlauterte eine Flhrungskraft. Dadurch wolle man ,mehr Zeit gewinnen fir
die Bewerber, die noch mehr Zeit bendtigen® (ebd.; vgl. auch 48, 25 und 68, 25). Die-
ses Anliegen eines an individuellen Bedarfen ausgerichteten Einsatzes von Vermitt-
lungskapazitaten schildern auch Vermittlungsfachkrafte: ,Dass nicht jeder pauschal
einen Termin bekommt und gleich viel Zeit erst mal eingerdumt bekommt, sondern
einfach individuell da schon gesteuert wird“ (29, 117).

5.2.2 Auswirkungen des Sofortzugangs auf die Vermittlung und
Beratung von Arbeitsuchenden

Aufgrund der in vielen Fallen rotierenden Besetzung des Sofortzugangs und der dar-
gestellten Schnittstellen zu Eingangszone und ,Regelvermittlung’ war der Sofortzu-
gang eine Neuerung, von der viele unterschiedliche Akteure unmittelbar oder mittel-
bar betroffen waren. Die Einfiihrung rief vielfaltige Reaktionen hervor. Jenseits der
Bedenken, die mit Routinebrichen ublicherweise einhergehen, deuten gerade kriti-
sche Stimmen darauf hin, dass die Durchfiihrung von Kurzberatungen ohne Termin-
vergabe die Arbeit von Vermittlungsfachkraften sowie etablierte Rollenerwartungen
und Qualitatsanspruche verandert. Daruber hinaus werden Grenzziehungen zwi-
schen Eingangszone und Vermittlungsbereich neu verhandelt und das Muster einer
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individuellen Zustandigkeit fur den jeweils ,eigenen Kundenstamm® (83, 97) aufge-
brochen.

In der Auslbung ihrer Tatigkeit sind Vermittlungsfachkrafte vielfach divergierenden
Rollenanforderungen und Erwartungen ausgesetzt, die ihrem eigenen Anspruch einer
bestmdglichen Arbeit mitunter widersprechen (vgl. dazu Lipsky 2010). Im Kern ver-
weisen Skepsis und Widerstande gegeniber der Kurzberatung ohne Terminvergabe
darauf, dass sich Vermittlungsfachkrafte mit einer zusatzlichen Rollenanforderung
konfrontiert sehen, die dem professionellen Selbstbild eines beratenden Experten
entgegenstehen kann. Wahrend Vermittlungsfachkrafte in der ,Regelvermittlung‘ hau-
fig am Vortag die Termine des Folgetages durchgehen und sich gegebenenfalls vor-
bereiten (,und wenn da so was Exotisches dabei war, dann liest man sich da schon
ein bisschen ein. Und holt sich Informationen® (80, 69)), reduziert sich die Vorberei-
tung im Sofortzugang auf eine kurze Sichtung der Daten zum Lebenslauf. Zudem
gehe es darum, ,alles was kommt zu bedienen® (43, 45). Auf eine verminderte fachli-
che Qualitat des Beratungsgesprachs verweisen auch kritische Stimmen von Fach-
kraften, die in der ,Regelvermittlung’ spezifische Berufsgruppen betreuen, und im So-
fortzugang nicht in gewohnter Weise auf arbeitsmarktliche und berufskundliche
Kenntnisse zurtickgreifen kdnnen (z.B. 25, 186).2¢ Mit diesem professionellen Selbst-
bild geht teilweise auch der Anspruch einher, eine individuelle Zustandigkeit fir den
gesamten Beratungsprozess von Arbeitsuchenden zu Ubernehmen, das heil3t ,von
der Wiege bis zur Bahre* (25, 181) als personlicher Ansprechpartner zu fungieren und
im Austausch mit dem AG-S ,eigene” Kunden ,auf dem Schirm* (83, 272) zu haben.
Hierfir messen Fachkrafte dem reguléaren Erstberatungsgesprach hohe Bedeutung
Zu.

Der verkirzte Charakter der Sofortzugangsgesprache, die kaum beratende und be-
darfsermittelnde Elemente enthalten, kann dazu flhren, dass Fachkrafte ihren eige-
nen Anspruchen an eine gute Arbeit nicht genugen. Interviewpartner charakterisierten
die Kurzberatungen des Sofortzugangs als ,eher oberflachlicher und kirzer” (80, 48)
und sprechen von einem ,Schnelldurchlauf* (73, 35). Es gehe dabei in erster Linie um
ein schematisches Abarbeiten der wichtigsten Punkte, das wesentlich von der Ver-
mittlungsfachkraft gesteuert wird, und weniger um ein individuelles Eingehen auf die
Adressaten:

»Also im regularen Erstgesprach, da gibt es also fir mich erst mal offene
Fragen. Den Kunden erzahlen lassen, auf seine Wiinsche, Néte, Hoffnun-
gen (lacht) eingehen, ihn motivieren und bestarken und vieles. Aber jetzt
hier im Sofortzugang versuche ich, innerlich eine Liste abzuarbeiten. Und

28 |n ahnlicher Weise findet sich dieses Argumentationsmuster in friiheren Debatten um eine
nach fachlichen oder nach arbeitsorganisatorischen (Postleitzahl, Geburtsdatum etc.) vor-
genommene Aufteilung von Zusténdigkeiten (z.B. Schitz 2005: 145f.; WZB/infas 2006:
FuRnote 11, S. 16).
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das auch relativ restriktiv. Und am liebsten, dass ich nach 20, spatestens
25 Minuten mit dem Kunden fertig bin“ (79, 32).

Auch wenn die einzelnen Gesprache im Sofortzugang aufgrund der Verdichtung der
Kommunikation eher schematisch denn individuell verlaufen, sehen Interviewpartner
auf Fach- und Flhrungsebene durch den Sofortzugang dennoch Mdglichkeiten, Ver-
mittlung und Beratung starker als bislang an individuellen Bedarfen auszurichten.
Zum einen kénnen spezialisierte Teams wie insbesondere INGA rasch eingeschaltet
werden, was viele Interviewpartner positiv bewerteten. Zum anderen kann die Ein-
richtung einer unterminierten Kurzberatung Méglichkeiten eréffnen, im weiteren Ver-
mittlungsprozess eine individuellere Beratung anzubieten. So beschrieben Vermitt-
lungsfachkrafte beispielsweise, auf Basis der im Sofortzugang geleisteten Vorarbeit
konnten sie das reguldre Erstberatungsgesprach starker als Ublich als interaktiven
Prozess anlegen, da zentrale Informationen bereits erfasst seien (88, 351). Wird auf
der Grundlage der im Sofortzugangsgesprach getroffenen Klassifizierung von Arbeit-
suchenden die Beratungsintensitat fuir Arbeitsuchende mit guten Integrationsaussich-
ten reduziert, kann zudem der Einsatz von Vermittlungsressourcen starker als bislang
an individuellen Bedarfen der Adressaten orientiert werden.

Inwiefern der Sofortzugang diese Steuerungsfunktion Gbernehmen kann, hangt je-
doch nach Einschatzung der beteiligten Akteure in den Agenturen wesentlich von der
Erfahrung und Qualifikation der Person ab, die diesen durchfiihrt. Denn trotz der Tat-
sache, dass Fachkrafte die Beratungsgesprache im Sofortzugang als ein eher sche-
matisches Abarbeiten empfinden, erfordert die Einschatzung der Integrationsaussich-
ten eine hohe Fachlichkeit, wie eine Fachkraft erlautert: ,Also wenn da jemand sitzt
der einfach gelibt ist und Erfahrung hat, dann ist es am effektivsten® (95, 245).

5.2.3 Zusammenfassung

Alle Mach-es-einfach-Agenturen setzten im Modellprojekt Veranderungen im Zugang
zu Vermittlungs- und Beratungsleistungen um, indem sie Ressourcen flr unmittelbare
Kurzberatungen beim Erstkontakt mit der Agentur bereitstellten. Dieser sogenannte
Sofortzugang, der im Januar 2016 per Weisung bundesweit ermdglicht wurde, stellt
ein neues Element des Dienstleistungsprozesses in Arbeitsagenturen dar. Das An-
gebot richtete sich sowohl an Arbeitsuchende mit guten als auch mit weniger guten
Integrationsaussichten. Trotz dhnlicher grundlegender Ablaufe unterscheiden sich die
im Modellprojekt umgesetzten Ansatze in ihren Zielsetzungen und in ihrer Ausgestal-
tung. Im Anschluss an die Ergebnisse der Ideensammlung im Projektzusammenhang
und angepasst an die lokalen Bedingungen des Arbeitsmarkts sowie an die jeweilige
»=agenturspezifische Mikropolitik“ (Hielscher/Ochs 2009: 74) setzten die Agenturen ei-
gene Schwerpunkte bei der Definition des Adressatenkreises und mafien dem So-
fortzugang einen unterschiedlichen Stellenwert im Vermittlungsprozess zu.

Inhalt und Ablauf der nicht terminierten Beratung orientierten sich an den fir Erstbe-
ratungsgesprache definierten Verfahren. Aufgrund des verkirzten Zeitrahmens wird
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die Kommunikation jedoch verdichtet. Im Vordergrund steht die Erfassung von Qua-
lifikationen, Kenntnissen und Fahigkeiten der Arbeitsuchenden sowie der Anforderun-
gen an den Arbeitsplatz, anhand derer der agenturinterne Abgleich zwischen Stellen-
angeboten und Arbeitsuchenden (,Matching®) erfolgt. Beratung und das Eingehen auf
Bedarfe der Adressaten spielen hingegen eine untergeordnete Rolle. Insgesamt ver-
bleiben die kurzen Gesprache den Schilderungen der Vermittlungsfachkrafte zufolge
daher auf einem eher oberflachlichen Niveau. Reaktionen von Vermittlungsfachkraf-
ten auf die Einfuhrung des Sofortzugangs verweisen darauf, dass diese Kurzberatung
— die in der Regel fir alle Berufsgruppen geleistet werden muss — eine neue Rollen-
erwartung darstellt, die einem professionellen Selbstverstandnis als beratender Ex-
perte entgegenstehen kann.

Wenngleich die Beratungsgesprache im Sofortzugang eher schematisch ablaufen
und wenig an individuellen Bedarfen der Adressaten ausgerichtet sind, kann im An-
schluss an den Sofortzugang die Intensitat von Vermittlungs- und Beratungsleistun-
gen adressatenspezifisch differenziert werden. Zum einen kénnen Arbeitsuchende
mit spezifischen Bedarfen rasch an spezialisierte Fachkrafte verwiesen werden. Zum
anderen koénnen vermittlerische Ressourcen in der ,Regelvermittlung’ gezielt fur Per-
sonen eingesetzt werden, die nach Einschatzung von Vermittlungsfachkraften einen
erweiterten Beratungs- und Unterstitzungsbedarf haben. Auf diese Weise kdnnte
dem ,Creaming“ — das heift der Konzentration auf Adressaten, welche die héchste
Wahrscheinlichkeit aufweisen, den durch die Organisation definierten Erfolgskriterien
zu entsprechen (Lipsky 2010: 107f.) — entgegengewirkt werden. Die Steuerungsfunk-
tion des Sofortzugangs kénnte jedoch in der Praxis auch zu Lasten arbeitsmarktferner
Personen umgesetzt werden, da die bestehenden Erfolgskriterien der Organisation
kaum Anreize setzen, vermittlerische Ressourcen auf diese Personengruppe zu kon-
zentrieren. Belastbare Aussagen Uber diese Zusammenhange lieRen sich im Rahmen
der Begleitforschung zum Modellprojekt jedoch nicht ableiten.

5.3 Die Reorganisation der arbeitgeber- und arbeithnehmerorien-
tierten Vermittlung und Beratung

5.3.1 Getrennte Betreuung von Arbeitsuchenden und Arbeitge-
bern als Ausgangslage

Die im Rahmen des KuZ eingeflihrte Veranderung der Betreuung von Arbeitgebern
(Mauer 2006: 561) flihrte 2007 zur Einrichtung des AG-S in seiner heutigen Form: Die
arbeitgeberorientierten Fachkrafte wurden in eigenen Teams zusammengefasst und
so die personale und organisatorische Trennung der Betreuung von Arbeitgebern und
Arbeitsuchenden endgliltig vollzogen. Seither sind die arbeitgeberorientierten Ver-
mittlungsfachkrafte vorrangige Ansprechpartner flr Arbeitgeberbelange, nehmen
Stellenangebote auf und suchen dafiir passende Bewerber?® unter den gemeldeten

29 Bewerber ist ein feststehender Begriff der Arbeitsverwaltung und wird hier im Sinne von
potenziellen Bewerbern auf Stellenausschreibungen verwendet.
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Arbeitsuchenden. Die arbeitgeberorientierten Fachkrafte verfligen in Folge der allei-
nigen Betreuung von Arbeitgebern nun Uber den vorrangigen Zugang zu den Unter-
nehmen. Sie geben Vermittlungsvorschlagen an Unternehmen weiter und beraten
diese zu anderen arbeitgeberspezifischen Themen.

Daraus leitet Sell (2006: 93) einen ,Vorrang im Vermittlungsprozess® innerhalb der
Arbeitsagenturen ab. Theuer und Sowa verweisen ebenfalls darauf, dass eine starke
Betonung des Dienstleistungsangebots fur Arbeitgeber zur Folge haben kann, dass
diese in den Agenturen mehr Gewicht bekommen als Arbeitsuchende. Arbeitsu-
chende wirden somit hauptsachlich auf Basis der Verwertbarkeit ihrer Kenntnisse
und Fahigkeiten und deren Nutzbarmachung durch Arbeitgeber betrachtet (ebd.).

Sowohl arbeitnehmer- als auch arbeitgeberorientierte Fachkrafte dokumentieren Spe-
zifika von Arbeitsuchenden und Stellenangeboten im BA- eigenen IT-Fachverfahren
(VerBIS). Auf Basis dieser standardisierten Dokumentation wird ein automatischer bi-
direktionaler Matching-Prozess angestofRRen, der Arbeitsuchende ermittelt, die auf-
grund des zugrundeliegenden Algorithmus als passend fir ein Stellenangebot ,er-
rechnet’ wurden. Aufgrund der funktionalen Spezialisierung von arbeitgeber- und ar-
beitnehmerorientiertem Arbeiten mussen die Beitrage des jeweils anderen Bereichs
Uber eine Schnittstelle in den Leistungsprozess eingebracht werden. Diese Funktion
kann das beschriebene VerBIS-basierte ,Matching-Verfahren‘ einnehmen, oder auch
formalisierte Austauschformate und individuelle kollegiale Kontakte. Theuer und
Sowa wiesen bereits darauf hin, dass das elektronische ,Matching-Verfahren® in spe-
Ziellen Fallen an seine Grenzen sto3t und heben in diesem Zusammenhang die Be-
deutung der Kreativitat der betreuenden Vermittlungsfachkrafte bei der Aufgabener-
bringung ebenso hervor, wie die Notwendigkeit eines unmittelbaren und persénlichen
Austauschs zwischen den zustandigen arbeithehmer- und arbeitgeberorientierten
Fachkraften.

5.3.2 Ausgangslage: Zwei Spezialisierungen mit hohem
Identifikationspotenzial

Die funktionale Trennung zwischen der Betreuung von Arbeitsuchenden und Arbeit-
gebern ist nicht nur ein zentrales Element der formalisierten Arbeitsorganisation der
BA, vielmehr zeigte sich im Rahmen der Erhebungen auf Fachkraftebene auch eine
starke individuelle Identifikationskraft der Zugehorigkeit zu einer der beiden Speziali-
sierungen. Aus den Interviews auf Fachkraftebene geht hervor, dass man das Aufga-
bengebiet der jeweils anderen Spezialisierung kannte, meist anlassbezogen auch
fachlich mehr oder weniger intensive Kontakte hatte, aber die organisatorische Ab-
grenzung lebte (z.B. 25, 197; 51, 56), die sich darliber hinaus oft raumlich widerspie-
gelte. In diesem Zusammenhang wurde auch hervorgehoben, dass personliche kol-
legiale Beziehungen, die Betreuung der gleichen Branche und raumliche Nahe for-
derlich fur die Intensitat und die wahrgenommene Qualitat der Zusammenarbeit wa-
ren (40, 20; 50, 35).
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In der Beschreibung des eigenen beruflichen Handelns grenzten sich die Fachkrafte
zuweilen deutlich von der jeweils anderen Spezialisierung ab. ,Also beim Arbeitneh-
merbereich ist ja alles sehr, sehr durchgetaktet, sehr strukturiert. Im Arbeitgeberbe-
reich ist es ja so, es kann an dem Tag, keine Ahnung, zehn Anrufe in einer Stunde
geben oder halt gar keine. Also es ist nicht wirklich planbar.” (arbeithehmerorientierte
Fachkraft 34, 25). Mitunter wurden unterschiedliche, stereotype Mitarbeitertypen be-
schrieben, die fur die Erfillung der jeweiligen Aufgaben erforderlich seien: Fir die
Betreuung von Arbeitgebern wurden so z.B. vertriebsorientierte und flexible Mitarbei-
ter als geeignet beschrieben, die auch im AuRendienst einsetzbar seien (34, 25;
27, 28). In diesem Zusammenhang ist auffallig, dass arbeitgeberorientierte Fach-
krafte in ihrer Selbstbeschreibung standardisierte Aspekte ihrer Tatigkeit, wie die Do-
kumentation von Stellenangeboten und sogenannte Massensuchlaufe nach offenen
Stellen weniger in den Vordergrund stellten.

Sie legen den Schwerpunkt vielmehr auf die Flexibilitdt und die kommunikativen As-
pekte. Auch bei der Charakterisierung der eigenen Klientel und den Beschreibungen
der Arbeitsbeziehungen wird das Selbstbild des serviceorientierten Dienstleisters
deutlich. So wurden Arbeitgeber seitens der auf ihre Betreuung spezialisierten Fach-
krafte durchgehend als Kunden aber auch als Partner dargestellt, die umworben wer-
den muissten (34, 28; 72, 256). Eine kontinuierliche Kontaktpflege sahen interviewte
arbeitgeberorientierte Fachkrafte somit haufig als ihre genuine Aufgabe an. Eine in-
tensive personliche Beziehung zu Arbeitgebern wurde dariber hinaus als Vorausset-
zung dafir angeflihrt, Arbeitsuchenden mit als gering eingeschatzten Aussichten auf
Arbeitsaufnahme Uberhaupt eine Beschaftigungsperspektive anbieten zu konnen:
,wenn ich jetzt aber zu jemand geh wo ich schon Uber Jahre immer mal wieder Kon-
takt habe heif3t es: "Na ja gut, weil Sie es sind, bringen Sie ihn mal". So was (...) das
muss erst so gedeihen® (95, 77).

Betrachtet man hingegen die Selbst- und Fremdbeschreibungen von Fachkraften, de-
nen man eine besondere Eignung fur arbeitnehmerorientiertes Arbeiten unterstellt,
wurde die Vorliebe fir Planbarkeit und Kontinuitat der Arbeitsablaufe und terminier-
tem Arbeiten genannt (56, 19). Auch umfangreiche rechtliche Kenntnisse, wie z.B.
der Rechtsrundlagen fir die Bewilligung von Fort- und Weiterbildungen, seien wich-
tige Voraussetzung (34, 61; 56, 11). Auch auf Teamleiterebene wird die Aufgabe ar-
beitnehmerorientierter Fachkrafte als voraussetzungsreich beschrieben, insbeson-
dere in Bezug auf die erforderlichen Kenntnisse im Férderrecht, beim Umgang mit IT-
Fachverfahren sowie im zwischenmenschlich-kommunikativen Bereich:

.bei der arbeitnehmerorientierten Vermittlung ist es eben so, sie haben
den Kunden da und sie mussen ad hoc die Produkte und Programme be-
herrschen. Und sie miissen damit umgehen kénnen, dass der Arbeitneh-
mer halt nicht gut gelaunt herkommt. Oder dass er bedrickt ist.“ (33, 13).

IAB-Forschungsbericht 4/2017 = 79



Auch Bartelheimer et al. (2014: 64) verweisen darauf, dass Arbeitsuchende sich hau-
fig in einer Situation berufsbiographischer und sozialer Verwundbarkeit befinden. Da-
mit erfordere die Herstellung eines ,Arbeitsbindnisses’ (Reis/Wende 2010: 75; Henke
2014: 239) zwischen Fachkraft und Arbeitsuchenden ein ,verstehendes Eingehen auf
die ganze Person® (Harrach et al. 2000: 89). Gleichzeitig handelt es sich hier durch-
aus auch um eine hierarchische Beziehung, was sich z.B. in der starkeren oder
schwacheren Berucksichtigung von Winschen der Arbeitsuchenden im Vermittlungs-
prozess niederschlagen kann. Auch Henke (2014: 236) verweist bei der Charakteri-
sierung der Beziehung zwischen arbeitnehmerorientierten Vermittlungsfachkraften
und deren Adressaten zum einen auf fachlich begriindete Asymmetrien, die aber
durch ein Machtgefalle Uberlagert werden kdnnten. Die Arbeitsagentur stelle sich fir
ihre Adressaten in diesem Zusammenhang als ,Eingriffsverwaltung“ und ,Leistungs-
verwaltung® dar, die sowohl einen Unterstitzungs- als auch einen Kontrollauftrag
habe (vgl. RUbner/Sprengard 2011 in Henke 2014: 236).

Auch im Rahmen der Begleitforschung zu Mach es einfach wurde seitens der Fach-
und FUhrungskrafte mitunter auf eine Beziehungshierarchie im Kundenkontakt ver-
wiesen, hier als Abgrenzungsmerkmal der Kundenbeziehung von arbeitnehmer- und
arbeitgeberorientierter Vermittlung ,der arbeitnehmerorientierte Vermittler macht ja
am Tisch mit dem Kunden die Musik (...) beim Arbeitgeber muss er [gemeint ist die
Vermittlungsfachkraft] sich manchmal sogar unterordnen® (90, 61). Bartelheimer et al.
(2014: 64) beschreiben die Arbeitgeberbetreuung als ,instrumentelle Sozialbezie-
hung’, da es um klar begrenzte Leistungen gehe, die sowohl Fachkrafte als auch Ar-
beitgeber geschaftsmallig bearbeiten. Zugleich seien arbeitgeberorientierte Fach-
krafte in ihrem Dienstleistungsangebot mit der vollen Handlungsautonomie ihrer Auf-
traggeber konfrontiert. Die Arbeitgeber initiieren zwar die Dienstleistung durch die
Aufgabe eines Stellenangebots, kdnnen mit ihrer Entscheidung Uber andere Such-
wege bis hin zur tatsachlichen Stellenbesetzung aber vollig unabhangig von der Ar-
beitsverwaltung bleiben. Arbeitsuchende verfigen hingegen nicht Gber dieses Aus-
malfd an Autonomie gegenuber ihren zustandigen Vermittlungsfachkraften. Hier knpft
auch Lipsky (2010: 74) an, der fir die Arbeitsverwaltung hervorhebt, dass Fachkrafte
dort gleichzeitig Dienstleister wie auch Richter Uber ihre Kunden sind (Kupka/Osian-
der 2017; Osiander/Steinke 2011).

Sowohl aufgrund bisheriger wissenschaftlicher Erkenntnisse als auch auf Basis der
in den Mach-es-einfach-Agenturen vorgenommenen Erhebungen lassen nicht nur die
Selbstbeschreibungen der Fachkrafte auf eine starke Identifikation mit dem eigenen
Aufgabengebiet schlieRen, auch die unterschiedlichen Arbeitsanforderungen und
Kundenbeziehungen sowie die Tatsache, dass die Tatigkeiten beider Organisations-
einheiten agenturintern in unterschiedliche ErgebnisgréfRen der Zielerreichung einflie-
Ren, erwecken den Eindruck zweier weitgehend getrennter Arbeitswelten innerhalb
der Arbeitsverwaltung. Die dem BA-Standard gemafRe funktionale Trennung der bei-
den Aufgabengebiete bildet den Ausgangspunkt der Veranderung der Zusammenar-
beit zwischen arbeitnehmer- und arbeitgeberorientiertem Arbeiten in den teilnehmen-
den Agenturen. Ein Kernelement der Innovationsprozesse im Rahmen von Mach es
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einfach war eine Intensivierung von Kommunikation und Zusammenarbeit zwischen
den beiden Einheiten.

5.3.3 Begrundungen und Ziele der Neu-Organisation

Die Begriindungen fur die Notwendigkeit der Veranderungen der Zusammenarbeit
von arbeitnehmer- und arbeitgeberorientierter Vermittlung waren an allen Standorten
ahnlich: durch eine effizientere Zusammenarbeit zwischen den beiden Funktionsein-
heiten sollte als Ubergeordnetes Ziel eine schnellere Vermittlung von Arbeitsuchen-
den in Arbeit erreicht werden. Das maschinelle, VerBIS-basierte Matching von Person
und Stelle passe nicht zur vergleichsweise glinstigen Arbeitsmarktlage und der damit
einhergehenden Abnahme von gemeldeten Arbeitsuchenden bei gleichzeitig erhoh-
tem Aufkommen offener Stellen. Vielmehr wurde eine Intensivierung des personli-
chen Austauschs der Betreuer von Arbeitsuchenden und Arbeitgebern zu Spezifika
der Angebots- und der Nachfrageseite als erforderlich angesehen (z.B. 86, 93).

Durch den intensivierten personlichen Kontakt zwischen den jeweiligen Vermittlungs-
fachkraften sollte an allen Standorten die Beurteilung der Passung von Arbeitsuchen-
den und angebotener Stelle vereinfacht werden, da umfassendere Informationen Gber
Qualifikationen, Starken und Praferenzen von Personen sowie Anforderungsprofile
von Stellen und Besonderheiten von Arbeitgebern direkt ausgetauscht werden konn-
ten. Ein weiterer haufig angefuhrter Grund fur eine Neu-Organisation war die Erwar-
tung, dass sich die Veranderung der Zusammenarbeit beider Einheiten in einer
erhoéhten Kundenzufriedenheit niederschlage, verbunden mit einer starkeren o6ffentli-
chen Wahrnehmung der Agentur als Dienstleister, der sich auf spezifische Kunden-
bedurfnisse einstellen kdnne. Gleichzeitig mit dem Projektstart von Mach es einfach
erschien auch das neue ,Handbuch des AG-S“3°, das starkere ,bewerberorientierte’
Akzente als bisher beim AG-S vorsieht. Teilweise mischten sich in der Wahrnehmung
interviewter Fachkrafte Aktivitaten, die aus der Umsetzung des neuen “Handbuch
AG-S* resultierten mit Neuerungen, die durch Mach es einfach initiiert wurden und
konnten von ihnen nicht mehr eindeutig zugeordnet werden (40, 44).

5.3.4 Neu-Organisation der Zusammenarbeit von arbeithehmer-
und arbeitgeberorientierter Vermittlung:
zwei Ausgestaltungsvarianten
Als Resultat der lokalen Innovationsprozesse entstanden zwei Ausgestaltungsvarian-
ten der Neuorganisation der Zusammenarbeit von Fachkraften beider Spezialisierun-
gen: zum einen der gemeinsame Ansatz von arbeitgeber- und arbeitnehmerorientier-
ten Fachkraften in gemischten Teams unter Beibehaltung der jeweiligen Spezialisie-
rung (,Mischteamvariante‘), zum anderen die Betreuung von Arbeitsuchenden und
Arbeitgebern aus einer Hand (,Generalistenldsung’).

30 HEGA 01/2015 — Arbeitgeberorientierte Beratung — Strategische Neuausrichtung des (ge-
meinsamen) Arbeitgeberservice.
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Arbeitnehmer- und arbeitgeberorientierte Fachkrafte in gemischten Teams

An zwei Standorten entstanden ,Mischteams’, die in ihrer organisatorischen Zusam-
menstellung gemeinsame Merkmale aufweisen. In der konkreten Ausgestaltung wer-
den aber lokale Spezifika aufgegriffen und aus den jeweiligen Innovationsprozessen
hervorgegangene ldeen umgesetzt. So wurde an einem Standort mit ,Mischteam’ die
bestehende Berufs- und Wirtschaftsklassen-Spezialisierung der arbeithehmer- und
arbeitgeberorientierten Fachkrafte aufgehoben (Variante 1). In neuen, gemischten
Teams sind nun alle Fachkrafte flr jeweils eine regionale Gebietseinheit gemeinsam
zustandig, die Betreuung beider Marktseiten erfolgt allerdings weiterhin spezialisiert.

Der Schwerpunkt liegt hier auf der Intensivierung des Austauschs zwischen arbeit-
nehmer- und arbeitgeberorientierten Fachkraften, die gemeinsam fir die gleiche Re-
gion zustandig sind. Es wurden verschiedene Formate und Aktivitaten implementiert,
um den Austausch und die fallbezogene Zusammenarbeit zu férdern. Dabei werden
den Teams alle ortsansassigen Arbeitgeber und Arbeitsuchenden in samtlichen Bran-
chen und Berufsbildern aus den entsprechenden Gebieten zugeordnet. Diese Um-
stellung brachte meist die Aufgabe der vorherigen individuellen Branchen-Speziali-
sierungen mit sich und fihrte im Grofdteil der neu gebildeten Teams zu einer vollstan-
digen Neuorientierung in Bezug auf betreute Arbeitgeber. Vor allem arbeitgeberori-
entierte Fachkrafte problematisierten in diesem Zusammenhang den Verlust von teils
langjahrigen individuellen Arbeitgeberkontakten (95, 77). Zudem wurde darauf hinge-
wiesen, dass die Arbeitgeber ebenfalls langjahrig bekannte Ansprechpartner verlieren
wilrden und sich auf neue Ansprechpartner in den Arbeitsagenturen einstellen miss-
ten. Haufig wurde eine geringe Bereitschaft der Arbeitgeber zu dieser Umorientierung
unterstellt (34, 28).

Die Umstellung von branchenbezogenen Routineaufgaben zur regionalspezifischen
Akquise von neuen Arbeitgebern, verbunden mit dem intensiveren Austausch mit ar-
beitnehmerorientierten Fachkraften, bedeutete zunachst eine starke Veranderung in
den Arbeitsroutinen der Fachkrafte (51, 54):

»Weil noch im letzten Jahr hab ich wirklich Massensuchlaufe gemacht,
jede Woche mal fir alle Stellen durchgesucht, der eine oder andere ist
naturlich hangen geblieben. Ich hatte natirlich zig Hunderte VVs [Vermitt-
lungsvorschlage — d.V.] rausgehauen (...) Das entfallt jetzt. Daflr hab ich
auf der anderen Seite jetzt mehr Zeit mich mit dem Reha-Vermittler zum
Beispiel auseinanderzusetzen, seinen Bewerber genauer unter die Lupe
zu nehmen® (29, 214).

Darlber hinaus ginge man gezielter mit den Vermittlungsvorschlagen um. So wurden
zum Teil ,Bewerberprofile“ mit zu Auflendiensten genommen, um die Passung von
einzelnen Arbeitsuchenden direkt mit Personalverantwortlichen in den Betrieben zu
diskutieren (29, 182).

Seitens der arbeitnehmerorientierten Fachkrafte wird teilweise hervorgehoben, dass
durch die geanderten Zustandigkeiten branchenspezifisches Fachwissen verloren

IAB-Forschungsbericht 4/2017 = 82



ginge und damit verbunden auch die Kenntnis der Charakteristika und Anforderungen
von Berufen und Tatigkeiten (51, 56). Erwartungskonform wurde einhergehend mit
der Umstellung eine engere Zusammenarbeit zwischen den Fachkraften mit unter-
schiedlichen Spezialisierungen konstatiert. Dies wird auf Fachkraftebene als Gewinn
gesehen. Die arbeitnehmerorientierten Fachkrafte heben u.a. die Méglichkeit hervor,
durch die arbeitgeberorientierten Krafte im eigenen Team nun vermehrt und friihzeitig
auf Stellenangebote zugreifen zu kénnen:

»+Auch mit dem Arbeitgeberservice ich finde das ist so der absolute Bonus
(...) wir haben schon so viele Stellen ausgetauscht, die ich jetzt so nicht
gefunden hatte. Oder die ich einfach jetzt vorab schon hab, bevor sie
Uberhaupt veroffentlicht sind, wo ich mir Gedanken machen kann, wen
hab ich denn® (93, 455).

Insgesamt wird die Vermittlung als starker individualisiert und mehr an den Arbeitsu-
chenden orientiert erlebt.

In einer anderen Projektagentur wurde ein ,Mischteam* durch die Versetzung von
mehreren arbeitgeberorientierten Fachkraften in ein arbeitnehmerorientiertes Team
am gleichen Standort umgesetzt (Variante 2). Die Standardaufgaben der Fachkrafte
beider Spezialisierungen bestehen fort, zusatzlich werden die Themen des Spezial-
teams bearbeitet (78, 15). Auch hier steht die Intensivierung des Austauschs zwi-
schen Fachkraften der unterschiedlichen Spezialisierungen im Vordergrund. Instituti-
onalisierte Austauschformate sollten auch hier die fallbezogene Zusammenarbeit for-
dern.

Das Team hat im Rahmen der Innovationsprozesse fir seine Arbeit verschiedene
Schwerpunkte entwickelt, von denen die Bindelung von Aktivitaten zur Integration
von Arbeitsuchenden zum Beobachtungszeitpunkt am starksten ausdifferenziert war.
Dabei wird der fachliche Austausch Uber Stellen und Personen in den Vordergrund
gestellt, z.B. durch die Einrichtung regelmaRiger formalisierter Besprechungen. Wah-
rend arbeitgeberorientierte Fachkrafte ihr Wissen Gber den lokalen Arbeitsmarkt und
Uber Arbeitgeber verschiedener Branchen und Berufsfamilien sowie Uber fachliche
Anforderungen der dort angebotenen Stellen einbringen, informieren die arbeitneh-
merorientierten Fachkrafte in diesem Rahmen Uber ihre Arbeitsuchenden, Uber
Kenntnisse, Vorstellungen und Préferenzen. Dabei werden auch viele Detailfragen
diskutiert von denen man annimmt, dass sie Uber den reinen Datenabgleich und ein
rein computergetriebenes ,Matching‘ nicht in den Stellenbesetzungsprozess einflie-
Ren kénnten (78, 21, 40, 28). Als Ergebnis der intensiveren Zusammenarbeit wurde
zudem von der fallbezogenen gemeinsamen Beratung von Arbeitgebern und Arbeit-
suchenden berichtet (40, 32).

Ein weiteres Element, dass von der Agentur als Neuerung in Folge von Mach es ein-
fach entwickelt wurde, stellt die Verdffentlichung aktueller Stellenangebote in den
Wartebereichen der Agentur dar. Der Innovationsgehalt besteht darin, dass Fach-
krafte mit Arbeitgeberspezialisierung nun auch fur Arbeitsuchende sichtbar und direkt
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ansprechbar werden, da diese Stellen mit direkten Verweisen zu den zustandigen
arbeitgeberorientierten Fachkraften versehen sind. So kénnen sich Arbeitsuchende
direkt vor Ort initiativ Uber diese Stellen informieren und das spezifische Knowhow
von arbeitgeberorientierten Fachkraften fur sich nutzen.

Insgesamt wird von den Fachkraften die starkere Vernetzung des ,Arbeitgeber-Ser-
vice' mit den Arbeitsuchenden als positiv fur die Vermittlung wahrgenommen. Darlber
hinaus empfinden arbeitgeberorientierte Fachkrafte das persénliche Gesprach mit Ar-
beitsuchenden haufig als wichtige Ressource, um ihre Fahigkeiten und Kenntnisse
einschatzen und auf dieser Basis konkrete Empfehlungen an Arbeitgeber ausspre-
chen zu kénnen (40, 18). Wenn arbeitgeberorientierten Vermittlungsfachkrafte direk-
ten Kontakt zu Arbeitsuchenden haben, kdnnen gezielt bestehende Kontakte zu Ar-
beitgebern genutzt werden, mitunter kann auch gemeinsam mit den Arbeitsuchenden
eine Kontaktaufnahme erfolgen. In diesem Zusammenhang wurde beispielhaft von
der direkten Terminierung von Vorstellungsgesprachen durch die Fachkrafte berichtet
(88, 111). Arbeitnehmerorientierte Fachkrafte bewerten die engere Zusammenarbeit
positiv, der intensive Austausch im Team z.B. im Rahmen regelmaRiger Besprechun-
gen, aber auch der fallspezifische Austausch sowie die gemeinsame Beratung von
Arbeitnehmern und Arbeitgebern wird als Gewinn hervorgehoben (40, 32, 76).

Auch im Rahmen dieser Ausgestaltungsvariante nehmen die Fachkréafte eine starkere
Belastung war, insbesondere aufgrund der Zusatzlichkeit der Tatigkeiten im Misch-
team (88, 30). Zudem wird problematisiert, dass die Vermittlungsarbeit insgesamt
zeitaufwandiger sei, da zwar qualitativ hochwertigere, da passgenauere, in der
Summe aber weniger Vermittlungsvorschlage ausgegeben wirden. Dies fihre in der
Wahrnehmung der Fachkréfte im Vergleich mit anderen Teams teils zu schlechteren
Ergebnissen der eigenen Zielerreichung in Bezug auf bestimmte bestehende Indika-
toren des Zielsteuerungssystems (88, 114, 115).

AuBendienste als zusatzliches Angebot der Arbeitnehmerbetreuung

Ubergreifend wurde in beiden Mischteamvarianten das Ziel verfolgt, Uber eine bes-
sere Kenntnis von Arbeitgebern, offenen Stellen und Arbeitsuchenden die Pass-
genauigkeit von Vermittlungsvorschlagen zu erhéhen und méglichst dauerhafte ,In-
tegrationen® zu erreichen. In diesem Zusammenhang sind auch die gesteigerten Ak-
tivitaten im Bereich von AulRendiensten als zusatzliches Angebot der Arbeitgeberbe-
treuung zu nennen, die ein gemeinsames Merkmal beider Mischteamvarianten sind.
Mit den AuRendiensten wurden verschiedene Ziele verfolgt: Neben der Akquise neuer
Arbeitgeber, der gezielten Beratung zur Einstellung von einzelnen Arbeitsuchenden,
die Stellenanforderungen ggf. zunachst nicht zur Ganze entsprechen und der Pflege
bestehender Kontakte sollte auch berufskundliches Wissen aufgebaut und vertieft
werden. Darlber hinaus sollten die AuRendienste auch zur intensiveren Betreuung
von bestimmten Zielgruppen, z.B. Kleinen und Mittleren Unternehmen (KMU) dienen.

Diese AulRendienste sollten von arbeitgeber- und arbeithehmerorientierten Fachkraf-
ten gemeinsam angeboten und fir die gemeinsame Beratung vor Ort genutzt werden.
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Dabei sollten arbeitnehmerorientierte Fachkrafte inr Detailwissen im Forderrecht ein-
bringen und ihr Wissen Uber die Arbeitsweisen der jeweiligen Arbeitgeber und die
daraus resultierenden Anforderungen fur Arbeitsuchende vertiefen. Dartber hinaus
werden diese Aktivitaten als Moglichkeit der Agenturen gesehen, sich eine positive
Reputation bei Arbeitgebern aufzubauen (29, 182). Dadurch sollte einerseits die Be-
reitschaft der Arbeitgeber erhéht werden, offene Arbeits- und Ausbildungsstellen an
die Arbeitsagenturen zu melden. Andererseits sollten aber auch schwerer vermittel-
bare Arbeitsuchende so eine Chance auf eine Anstellung bekommen (34, 28). Die
Haufigkeit der AuRendienste entsprach nicht immer den anfanglichen Erwartungen.
Wahrend arbeitgeberorientierte Fachkrafte teilweise Vorgaben uUber eine Mindestan-
zahl von Aulendiensten zu erfillen hatten (29, 90), war die Beteiligung von arbeit-
nehmerorientierten Fachkraften erwiinscht, aber meist fakultativ (51, 60; 95, 176).

Betreuung von Arbeitsuchenden und Arbeitgebern aus einer Hand

Bei der ,Generalistenlésung‘ wurden die bestehenden Strukturen der Beratung und
Vermittlung fast vollstandig aufgelést und im Rahmen eines — im Anschluss an die
ldeenfindungs-Phase entwickelten — Arbeitsprozesses neu organisiert. Kernstlck
dieses Arbeitsprozesses ist eine Neuregelung der bestehenden Kundensegmentie-
rung: anstelle der Segmentierung im Sinne des zum Startzeitpunkt von Mach es ein-
fach bestehenden Standard-Prozess mit sechs Kundensegmenten (sog. Profillagen)
wird nur noch zwischen zwei Gruppen unterschieden. Die Arbeitsuchenden werden
je nach individueller Integrationsprognose eingeteilt in eine Gruppe von Personen, fir
die eine Arbeitsaufnahme innerhalb von zwdlf Monaten (zum Projektabschluss nur
noch bis zu sechs Monaten) antizipiert wird und eine weitere Gruppe, die fir eine
Integration voraussichtlich mehr Zeit und starkere Unterstitzung bendtigt. Fur die Be-
treuung dieser beiden neuen Kundensegmente wurden neue Teams gebildet, in de-
nen die Fachkrafte nicht mehr ausschliellich fir Arbeitnehmer- oder Arbeitgeberbe-
lange zustandig sind, sondern innerhalb branchenspezifischer Einheiten jeweils beide
Arbeitsmarktseiten betreuen.

Sonderthemen im Bereich der Betreuung von Arbeitgebern bzw. Arbeitsuchenden
werden jeweils von darauf spezialisierten Fachkraften bearbeitet, die in die neuen
Teamstrukturen eingebunden sind. Zu diesen Sonderthemen zahlen bei Arbeitgebern
z.B. die Bewilligung von Kurzarbeitergeld oder die Weiterbildungsberatung, bei Ar-
beitsuchenden die Beratung von Personen mit erhéhtem Unterstitzungsbedarf
und/oder gesundheitlichen Einschrankungen. Ein regelmafiger Austausch zwischen
Fachkraften in den neuen Teams erfolgt in institutionalisierten Formaten unter Einbe-
ziehung von Vertreterinnen jeder branchenspezifischen Einheit. Zusatzlich besteht
ein fallspezifischer Austausch auf individueller Ebene, z.B. Uber angefragte ,Bewer-
berprofile’ bei Stellenbesetzungen. Dies wird insbesondere bei Berufsgruppen als er-
forderlich beschrieben, die in vielen Branchen einsetzbar sind, wie z.B. Biro- und
Reinigungskrafte. Gerade bei Berufen mit sehr flexiblen Einsatzmdglichkeiten werden
die Grenzen der inhaltlichen Zustandigkeiten bei der Betreuung beider Marktseiten
immer wieder hervorgehoben (34, 34; 92, 29).
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Vor allem Fachkrafte, die vor der Umstellung auf die ,Generalistenlésung‘ im AG-S
angesetzt waren, beschreiben die Einarbeitung in die Betreuung von Arbeitsuchen-
den als Uberaus aufwandig. Beispielhaft sind hier die Anforderungen an Kenntnisse
Uber rechtliche Grundlagen und zu Computer-basierten Anwendungen zu nennen.
Zudem bestanden insbesondere in der Ubergangsphase teilweise Unsicherheiten,
z.B. bei der Bewilligung von Fort- und Weiterbildungsmafinahmen, die mit der erhéh-
ten Sorge vor Fehlern in der eigenen Arbeit einhergingen (56, 19). Insgesamt wurden
von dieser Personengruppe immer wieder Probleme in der Organisation des Ar-
beitsalltags beschrieben. Wahrend die Arbeit mit Arbeitsuchenden durch die Termin-
vergabe strukturierter sei, werden Arbeitgeber als wenig steuerbar dargestellt. Daher
falle es haufig schwer, beiden Seiten gleichermal3en gerecht zu werden. So ging mit
der fur ehemals arbeitgeberorientiert arbeitende Fachkrafte neuen Terminierung fur
die Beratung von Arbeitsuchenden z.B. die Befurchtung einher, dass die bisherigen
Arbeitsroutinen in der Betreuung von Arbeitgebern kaum mehr aufrechtzuerhalten
seien. Die Agenturfihrung setzte auf Schulungen z.B. zu rechtlichen Themen oder
zur Handhabung der IT. Darliber hinaus wurden vormals spezialisierte Fachkrafte ge-
mischten ,Tandems' zugeteilt, um gegenseitige informelle fachliche Unterstitzung in
der Ubergangsphase zu ermdglichen. Zu einem spéateren Zeitpunkt wurden Schulun-
gen zu spezifischen Inhalten beider Fachrichtung aus dem Kollegenkreis angeboten.

Es zeigte sich durchgehend eine Sorge vor nachlassender Servicequalitat flr die Ar-
beitgeber (34, 28). In diesem Zusammenhang wurde besonders haufig die Einschran-
kung der telefonischen Erreichbarkeit fir Arbeitgeber erwahnt, die sich aufgrund der
Terminierung von Beratungsgesprachen mit Arbeitsuchenden ergeben:

»und friher haben wir halt unsere Arbeitgeber schon verwéhnt, wir wollten
es ja auch so, wir wollten ja ein Gesicht fur den Arbeitgeber sein, und die
sind ja mit allen Fragen zu uns gekommen. Egal was (...) das war schon
so gewollt, ja dass die mit allem zu uns kommen, und weil wir jetzt nicht
mehr so die Zeit haben, sich um alles und jeden zu kiimmern. Also eben
(...) Termine haben mit den Bewerbern. Arbeitgeber kbnnen nicht immer
so lange warten. Also sie wollen in den meisten Fallen halt immer gleich
bedient werden. (...) im Arbeitgeber-Service (...) hatten wir sie schon
ganz schon verwohnt und das wird jetzt naturlich (...) zurickgefahren.”
(72, 257).

Im Projektverlauf wurde diese Kritik aufgegriffen und eine neue Verteilung der Ar-
beitszeiten auf eine gleichwertige Stundenzahl fir die Betreuung von Arbeithehmern
und Arbeitgebern eingerichtet (90, 47). Die gegenseitige Unterstitzung in Form von
,Tandems' aus Kollegen der beiden Spezialisierungen in der Einarbeitungszeit sowie
Kollegialitat und Hilfsbereitschaft von Kollegen werden von den interviewten Fach-
kraften als Ressourcen in der Umstellungszeit beschrieben (92, 99). Wo diese Kolle-
gialitdt und Unterstitzung individuell weniger wahrgenommen wurde, wurde die Um-
stellung auch als Belastung wahrgenommen (57, 147). Insgesamt wurde es flr die
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Arbeit in der neuen Organisationsform als forderlich beschrieben, wenn die Zustan-
digkeit fur die bereits im Vorfeld betreute Branche auch fiir die ,Generalisten* beibe-
halten wurde (56, 53).

Die ehemals arbeitnehmerorientierten Fachkrafte sehen sich mitunter einem inneren
Konflikt ausgesetzt, wenn sie nicht — wie friiher — eine klare Position fir die eigenen
Adressaten auf Arbeitgeber- oder Arbeitnehmerseite beziehen kénnen, sondern ge-
gebenenfalls gegensatzliche Interessen ausgleichen oder flir sich gewichten missen,
um zu einer Vermittlungsentscheidung zu kommen (34, 52). Dartber hinaus berich-
teten sie teilweise von Vorbehalten vor den Tatigkeiten im Arbeitgeberbereich. Dabei
bereitete insbesondere die Befurchtung Schwierigkeiten, dass man auch von ihnen
nun starkeres vertriebliches Arbeiten erwarten kdnnte. Andererseits nutzen einige
Fachkrafte zum Beispiel die nun bestehende Mdéglichkeit zu Arbeitgeberbesuchen in
den von ihnen betreuten Branchen. Die hier gewonnenen Informationen tber Arbeits-
bedingungen und Qualifikationsanforderungen konnten in den Beratungsgesprachen
mit Arbeitsuchenden eingesetzt werden. So konnte die Beratung der Arbeitsuchen-
den zu Weiterbildung und Qualifikation spezifisch an den Arbeitsanforderungen loka-
ler Arbeitgeber ausgerichtet werden. Insgesamt wurde hervorgehoben, dass bei allen
Fachkraften im Zuge der Umstellung ein hoher Qualifizierungsbedarf bestand, um
gegenuber Arbeitnehmern und Arbeitgebern weiterhin als Expertinnen fir deren An-
liegen aufzutreten. (56, 15).

5.3.5 Fazit

Alle an Mach es einfach teiinehmenden Agenturen verfligten im Vorfeld des Projekts
entsprechend dem Standard innerhalb der BA Uber getrennte Teams fiir die Betreu-
ung von Arbeitgebern und Arbeithehmern. Dabei bestanden bereits vor der Projekt-
teilnahme an allen Standorten formalisierte Austauschformate von unterschiedlicher
Intensitat und Umfang sowie informelle persdnliche Kontakte zwischen Fachkraften
der beiden Spezialisierungen. Auch wenn an den Standorten unterschiedliche Mo-
delle der Zusammenarbeit von arbeitnehmer- und arbeitgeberorientierten Fachkraf-
ten entstanden sind, ist den verschiedenen Varianten gemeinsam, dass sie die Akti-
vitdten weg von strikter Arbeitsteilung und Standardisierung in den Prozessen hin zu
starker individualisierten Vermittlungsansatzen mit Bestandteilen integrierter Bera-
tung durch Fachkrafte beider Spezialisierungen entwickelt haben.

Der Ausganspunkt fur die Veranderungen der Zusammenarbeit von arbeitnehmer-
und arbeitgeberorientierten Fachkraften im Rahmen des Modellprojekts war haufig
die Erwartung einer Férderung von Qualitat und Nachhaltigkeit im Stellenbesetzungs-
prozess durch eine starker auf den Einzelfall ausgerichtete direkte Kommunikation.
Innerhalb der Arbeitsagenturen verlauft Kommunikation in der Regel formal und hie-
rarchisch . Dies gilt auch fur die Modellagenturen. Durch die im Rahmen des Modell-
projekts implementierten neuen Teamstrukturen entstehen neue formale Austausch-
formate, in denen Wissensaustausch zu Arbeitsuchenden und Arbeitsstellen syste-
matisch und regelmafig erfolgt. In komplexen Organisationen wie der Arbeitsverwal-
tung sind aber auch informale Kommunikationsstrukturen ein wichtiger Bestandteil
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des immateriellen Produktionsprozesses (ebd.). Bestehende Strukturen des informa-
len Austauschs wurden durch die mit der Umorganisation jeweils einhergehenden
Veranderungen von Zustandigkeiten und Spezialisierungen auf Fachkraftebene teil-
weise unterbrochen. Wahrend neue Routinen des formalen Wissensaustauschs
agenturseitig implementiert wurden, erschien der Aufbau neuer informaler Kommuni-
kationsstrukturen flr Fachkrafte wahrend der Umstellungsphase aufwendig und zeit-
intensiv.

Die neuen formalen und informellen Beziehungen zwischen Fachkraften beider Spe-
zialisierungen wirken sich auf die Vermittlungspraxis aus, die als ,interdependenter
Prozess® zwischen Fachkraften, Arbeitsuchenden und Arbeitgebern beschrieben wer-
den kann. Die neuen organisationalen und kommunikativen Strukturen machen in der
Folge auch eine Anpassung der bestehenden Praktiken der Fachkrafte notwendig.
Brodkin (2011: 273) verweist darauf, dass die Anpassung von bestehenden (street-
level-) Praktiken an neue betriebliche Regelungen merkliche Auswirkungen auf die
Adressaten dieser Praktiken haben kann. Dies gilt z.B. dort, wo durch die Umsetzung
einer ,Generalistenlésung‘ im Sinne der Betreuung von Arbeitnehmern und Arbeitge-
bern aus einer Hand merklich neue Rollenanforderungen an die Fachkrafte entstan-
den sind.

Die Arbeitspraxis der zuvor spezialisiert tatigen Fachkrafte wird durch den Auftrag der
Beratung von Personen auf der bisher nicht betreuten Marktseite verandert. Beste-
hende Routinen und Arbeitsweisen kénnen nicht ohne weiteres auf die neuen Adres-
saten Ubertragen werden, sondern es mussten neue Beratungs- und Kommunikati-
onsformen entwickelt werden. Dies hat auch Einfluss auf das jeweilige Verhaltnis von
Dienstleistung und Kontrolle, das Fachkrafte gegentiber ihren Kunden einzunehmen
gewohnt waren (siehe Abschnitt 5.3.2). Dartber hinaus mussen die Fachkrafte nun
latent vorhandene Konflikte, die aufgrund einer gewissen Asymmetrie zwischen Ar-
beitsnachfrage und Arbeitsangebot bestehen kénnen, durch die Zusammenfihrung
der Spezialisierungen mit sich selbst ausmachen. So gilt es nun alleine abzuwagen,
ob z.B. die Bedingungen bei bestimmten Arbeitsstellen fir die betreuten Arbeitsu-
chenden akzeptabel sind, oder eben nicht.

Auch die Fachkrafte, die in einer der Mischteamvarianten arbeiten, sehen sich durch
die beschriebenen Veranderungen mit neuen Rollenanforderungen konfrontiert. Zwar
wurden die bisherigen Arbeitsweisen nirgends ganzlich in Frage gestellt, die Umor-
ganisation machte aber die Aneignung von Fachwissen in neuen Bereichen ebenso
wie die Erarbeitung von Kommunikationsroutinen mit neuen Adressaten notwendig.
Durch die Umstellung an allen Standorten sahen einige Fachkrafte den bisher mit der
eigenen Arbeit verbundenen Anspruch an einen Expertenstatus gegeniber ihren
Adressatinnen zunachst gefahrdet. Dies fuhrte mitunter zu einem Geflhl der drohen-
den De-Professionalisierung u.a. durch die Aufgabe bisheriger Spezialisierungen be-
zuglich bestimmter Branchen oder Rechtsgebiete. Die Aufrechterhaltung oder Wie-
derherstellung ihres eigenen professionellen Anspruchs erforderte den Aufbau neuen
Expertenwissens. In diesem Zusammenhang kommt neben formalen Schulungen
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dem informalen Austausch von Fachwissen zwischen den Fachkraften hervorgeho-
bene Bedeutung zu. Dies ist insbesondere in Zusammenhang mit Aspekten der Arbeit
der Fall, die Uber das reine Fachwissen hinausgehen und eher kommunikative As-
pekte in Bezug auf neue Personengruppen berihren.

Trotz der vielfachen (Rollen-) Anforderungen und der Notwendigkeit von Wissensaus-
tausch und Qualifizierung hoben Fachkrafte in den Mischteamvarianten auch die Re-
levanz des intensiveren Austauschs fiur die Beurteilung der Gilte der Passung von
Stellenanforderungen und der daflir in Frage kommenden ,Bewerber hervor. Es zeig-
ten sich zudem Hinweise auf gestiegenes gegenseitiges Verstandnis von Arbeitswei-
sen und -anforderungen sowie eine Offnung zu direkter Interaktion mit neuen Adres-
saten. Insgesamt zeigen die Befunde der Begleitforschung zu den neuen Formen der
Zusammenarbeit zwischen arbeitnehmer- und arbeitgeberorientierten Fachkraften,
dass sich die im Rahmen des Modellprojekts intendierten Effekte im Sinne einer in-
tensivierten fallbezogenen Kommunikation und einer besseren Bewertungsgrundlage
fur die Gute einer Passung von Person und Stelle teilweise einstellen. Es kommt aber
auch zu nichtintendierten Nebenfolgen, die darauf schlielien lassen, dass weitrei-
chende Veranderungen der bestehenden Arbeitsorganisation Zeit und konstante
Rahmenbedingungen z.B. fur den Aufbau zusatzlicher Qualifikationen und formaler
wie informaler Kommunikationsstrukturen bendtigen.

5.4 Individualisierung von Vermittlung und Beratung

Die Bundesagentur fur Arbeit zielt darauf, dauerhaft Menschen in den Arbeitsmarkt
zu (re-)integrieren. Durch unterschiedliche formale Qualifikationen, persdnliche Nei-
gungen und Fahigkeiten der Arbeitsuchenden und unterschiedliche Anforderungen
seitens der Arbeitgeber kommt es auf Arbeitsmarkten zu Friktionen. Die lokalen Agen-
turen fur Arbeit setzen ihr Wirken daran an, zu einem schnelleren Marktausgleich bei-
zutragen und ,die individuelle Beschaftigungsfahigkeit“®' (§ 1 Abs. 1 SGB Ill) zu for-
dern. Trotz individueller Bedarfe der Arbeitsuchenden ist die Praxis der Arbeitsver-
mittlung jedoch durch formalisierte Ablaufe und standardisierte Prozesse gekenn-
zeichnet (Hielscher/Ochs 2009; Ochs/Schiitz 2005). Zentrale Vorgaben betreffen in
der Vermittlungsinteraktion beispielsweise Inhalte von Beratungsgesprachen, Zeit-
phasen zwischen Kontakten mit Arbeitsuchenden (Kaltenborn et al. 2010: 72) oder
das sogenannte Kundenprofiling. Hier zeigt sich die Herausforderung, vergleichbare
professionelle Vermittlung und Beratung anzubieten und diese gleichzeitig so zu ge-
stalten, dass sie auf individuelle Bedarfe adaquat reagiert. Dass einheitliche Struktu-
ren, Prozesse, Fahigkeiten und Instrumente weiterentwickelt werden, um direkt und
indirekt zu einem Marktausgleich von Angebot und Nachfrage am Arbeitsmarkt bei-
zutragen, wird auch als bestehende Aufgabe in dem Strategiepapier ,BA 2020 fest-
gehalten (Bundesagentur fur Arbeit 2013: 6). Hier wird auch die Bedeutung individu-
eller Dienstleistung betont: ,Beratung wird durch die zukunftigen Entwicklungen am

31 Fir eine Analyse und Weiterentwicklung des in der Arbeitsverwaltung verwendeten Kon-
zepts der Beschaftigungsfahigkeit siehe Promberger et al. (2008).
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Arbeitsmarkt immer wichtiger. Sie bezieht zunehmend auch das Lebensumfeld mit
ein und wird daher immer starker als eigenstandige Dienstleistung angeboten.” (2013:
19) Vor diesem Hintergrund wurden im Modellprojekt standardisierte alltagliche Ta-
tigkeiten in der Vermittlungspraxis reflektiert und verandert.

Einige der vorgenommenen Veranderungen, insbesondere aus zwei Modellagentu-
ren, werden im Rahmen dieser Fallstudie als Individualisierung von Vermittlung und
Beratung beschrieben. Individualisierung meint hier die starkere Berucksichtigung ad-
ressatengerechter Aspekte der Vermittlung und Beratung, die auf Besonderheiten
und Bedurfnisse des Gegenubers reagieren. Geteilt wurde in allen beteiligten Agen-
turen die Einschatzung, dass die Vermittlungskommunikation einfacher gestaltet wer-
den sollte, indem z.B. ,Dinge weggelassen werden, die nur birokratisch sind, also
nur wegen irgendwelchen Formalien gemacht werden und nicht dem Kunden nutzen®
(48, 112). Im Detail gehe es darum, alle Schritte der Vermittlungsarbeit am Adressa-
ten statt an formalisierten und standardisierten Ablaufen zu orientieren:

»dass ich intelligent meine Vorschlage, meine Vermittlungsvorschlage,
meine Suchlaufe, mein Gesprach mit dem Kunden, in beide Richtungen
Arbeitgeber [und — d.V.] Arbeitnehmer orientiere, dass seine Integrations-
chancen sich erhéhen und, dass der Arbeitgeber einen Mitarbeiter findet*
(10, 69).

Insbesondere in Gesprachen mit FUhrungskraften der Mach-es-einfach-Agenturen
wird deutlich, dass eine auf Personen und Unternehmen zugeschnittene Dienstleis-
tungsorientierung verfolgt wird, die in Arbeitsprozesse und Materialien eingehen und
von der Mitarbeiterschaft der Agentur ibernommen werden soll. Doch auch Fach-
krafte beschreiben eine im Mach-es-einfach-Rahmen vollzogene Orientierung an den
Adressaten, die im vorliegenden Kapitel untersucht werden:

-Eigentlich splrbare Veranderung in der taglichen Arbeit. (...) ich finde
auch die Kundenzufriedenheit bestimmt vor allem ja? Also es sind jetzt
ganz andere Dienstleistungsangebote als vorher da. Ich find es sehr gut,
dass eben individueller gearbeitet wird, auf den Kunden bezogen* (Fach-
kraft 85, 208).

Dabei ist zu beachten, dass eine Vereinfachung flr die Adressaten nicht unbedingt
mit einer vereinfachten, jedoch mit einer individuelleren Arbeitsweise fir die Mitarbei-
ter einhergehen muss (48, 112ff.).

5.4.1 Instrumente der individuellen Vermittlung und Beratung

Analytisch betrachtet, setzten die im Projektrahmen entwickelten Instrumente der In-
dividualisierung vor allem an vier Ebenen der Interaktion relevanter Akteure fur die
Vermittlungsarbeit an (vgl. Abbildung 3). Klassisch ist die Interaktion zwischen den
arbeitnehmerorientierten Vermittlungsfachkraften und den Arbeitsuchenden respek-
tive den arbeitgeberorientierten Vermittlungsfachkraften und ihren Adressaten. Dar-
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Uber hinaus werden direkte Interaktionen zwischen den beiden Adressatengruppen-
untereinander initiiert — den Arbeitsuchenden und den Arbeitgebern. AulRerdem ar-
beiten Vermittlungsfachkrafte beider Marktseiten zusammen.

Abbildung 3
Individualisierung der Interaktionsebenen der Vermittlungsarbeit
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Quelle: Eigene Darstellung.

Im Folgenden werden mehrere individualisierende Instrumente skizziert. Meist setzen
sie auf verschiedenen Ebenen der adressatengerechten Vermittlung und Beratung
an. Wahrend die intensivere Zusammenarbeit von arbeitnehmer- und arbeitgeberori-
entierter Vermittlung bereits ausfihrlich dargestellt wurde (vgl. Abschnitt 5.3), werden
hier die Auliendienste bei Arbeitgebern, die Bewerbertage, die kundenfreundliche
Kommunikation, das Bewerbungscoaching und das Jobcafé mit Blick auf adressaten-
gerechte Aspekte der Vermittlungsarbeit betrachtet. Die Analysen der individualisie-
renden Instrumente kdnnen dabei Aussagen zu den am Projekt partizipierenden
Agenturen treffen, allerdings nicht differenzieren, welche Veranderungen projektspe-
zifisch sind. Denn es gibt Hinweise dafur, dass die Individualisierung ein Element all-
gemeiner Veranderungen der Vermittlungsarbeit ist. So intensivierten Agenturen ihre
Beratung und Kontaktfrequenz in der Vermittlungsarbeit auch im Rahmen von Mo-
dellprojekten mit erweiterter Ressourcenausstattung flr die Vermittlung (Theuer/
Sowa 2014; Hofmann et al. 2012).

Informationsgewinn und Kontakte in AuBendiensten beim Arbeitgeber

In den Mach-es-einfach-Agenturen wurde die Strategie verfolgt, die Frequenz bishe-
riger AuRendienste durch Fachkrafte zu intensivieren, um Dienstleistungen anzubie-
ten, Informationen auszutauschen und Kontakte zu pflegen. Darliber hinaus werden
Aulendienste eingesetzt, um neue Arbeitgeber sowie weitere Kooperationspartner
(Netzwerkpartner, Kommunen, etc.) zu akquirieren. Die von den Fachkraften gewon-
nenen Erkenntnisse sollen dabei einerseits intern weitergegeben werden, um die In-
formationen zu den Arbeitgebern auch fur andere Kolleginnen und Kollegen nutzbar
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zu machen. Andererseits sollen sie auch dazu dienen, weitere flr die Agentur nutz-
bare Erkenntnisse zum regionalen Arbeitsmarkt zu gewinnen. Eine vertiefte Kenntnis
des jeweiligen Arbeitgebers sowie erweitertes berufskundliches Wissen der Fach-
krafte soll die Passung der Vermittlung erhéhen. Mittel Informationsgewinn und Wis-
senstransfer zielen also AuRendienste darauf, eine individuell zugeschnittene Dienst-
leistung fUr Arbeitsuchende wie Arbeitgeber anzubieten.

Bewerbungsgesprache statt ,sprechendes Papier*

Auf der Ebene des Austausches von Arbeitgeber- und Arbeitnehmer-Klientel sowie
der Vermittlungsfachkrafte beider Marktseiten mit ihren Adressaten zeigt sich indivi-
dualisierte Vermittlungsarbeit anhand des Umgangs mit Bewerbungsgesprachen.
Ublicherweise wird ein bedeutender Teil der Vermittlungsarbeit mithilfe von papierfor-
matigen Vermittlungsvorschlagen betrieben. In diesen Vorschlagen werden Arbeitsu-
chenden Stellenangebote und Arbeitgebern Bewerberprofile zugesandt (meist ohne
einen vorherigen direkten Austausch), mit dem Ziel, eine Bewerbung zu initiieren. Da-
gegen stolRen Vermittlungsfachkrafte im Projektrahmen verstarkt Face-to-Face-Kon-
takte von Arbeitnehmern und Arbeitgebern an. Dabei gab es unterschiedliche Ausge-
staltungen, die haufig unter dem Begriff ,Bewerbertag” gefasst werden:

1. Vermittlung vor Ort bei einem Arbeitgeber (auch assistierte Vermittiung ge-
nannt): Mit wenigen® ausgewahlten Bewerbern sucht eine arbeitnehmerorien-
tierte (und ggf. auch eine arbeitgeberorientierte) Fachkraft einen Arbeitgeber auf,
um diesen kennenzulernen und Bewerbungsgesprache zu flhren.

2. Vermittlung in den Raumen der Agentur fir einen Arbeitgeber: Nach einer
Vorstellung des Arbeitgebers selbst oder anderweitiger Information, kénnen inte-
ressierte Arbeitsuchende, die ggf. von Fachkraften vorausgewahlt werden, in der
Agentur Bewerbungsgesprache fiihren (auch ,Speeddating“3® genannt). Die Orga-
nisation liegt hier haufig bei arbeitgeberorientierten Fachkraften und adressiert
eine Personenanzahl von unter 75 Personen. (70)

3. Mittlere bis groBe Messeveranstaltung mit mehreren Arbeitgebern: Bei diesen
Messen werden mehr Arbeitsuchende und Arbeitgeber eingeladen (z.B. nahmen
nach 1.000 Einladungen 200 Personen an einer Messe im Helferbereich teil, 70).
Die Anwesenden haben (ggf. nach Vorauswahl) die Méglichkeit fur Bewerbungs-
gesprache.

Die etwa beim Versenden von Vermittlungsvorschlagen entstehende Anonymitat soll
sich durch das persdnliche Kennenlernen und das direkte Gesprach zwischen Arbeit-

32" Auch bei differierenden Anzahlen handelt es sich um maximal Kleingruppen: Es wurden
ein bis zu sechs Bewerber mit zu einem Arbeitgeber genommen.

33 Mit dem Begriff ,Speeddating® werden kurze Bewerbungsgespriache zwischen Arbeitge-
bern und Bewerbern bezeichnet.
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geber sowie Arbeitslosen abbauen (48, 51; 48, 164). Ziel war zudem ein unbrokrati-
scher und unkomplizierter Austausch. Doch auch die Bewerbungsgesprache muissen
dokumentiert werden, um den Anteil der Agentur fir Arbeit an der Vermittlung im Con-
trollingsystem sichtbar werden zu lassen. Daflr wird der oben genannte Vermittlungs-
vorschlag verwendet. Allerdings erhalten diesen nur Bewerber, die ihr Interesse ge-
aufRert haben und im Kontakt mit dem Arbeitgeber waren. Versucht wird dadurch, den
fur das System notwendigen Verwaltungsakt als formlosen administrativen Nachgang
in eine insgesamt méglichst unblrokratische Veranstaltung einzubetten.

Wie in der Abbildung 4 zusammengefasst, richten sich AuRendienste an die Arbeit-
geber, kénnen jedoch auch dazu dienen, das professionelle Wissen zu erweitern, in-
dem sich arbeitnehmer- und arbeitgeberorientierte Vermittlungsfachkrafte austau-
schen. Die sogenannten ,Bewerbertage” und ,Speeddatings® werden fiir direkte Be-
werbungsgesprache genutzt. Ein Schwerpunkt dieser Instrumente liegt darauf, die
black box der Logiken von Entscheidungsprozessen (auf beiden Marktseiten) fur eine
individuell passende Stellenbesetzung durch Wissen ,aus erster Hand' zu erhellen.
Eine umfassende Form der Wissensermittlung fir die Such- und Entscheidungspro-
zesse am Arbeitsmarkt, aber auch die lokalen Gegebenheiten der regionalen Arbeits-
markte sind auch mit der im Folgenden skizzierten kundenfreundlichen Kommunika-
tion, dem internen Bewerbungscoaching sowie dem Jobcafé verbunden. Insbeson-
dere bei dem Jobcafé kommt es zur Verschrankung unterschiedlicher Interaktionse-
benen.

Abbildung 4
Instrumente der Individualisierung in ihren Interaktionsebenen
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Kundenfreundliche Kommunikation

In allen drei Agenturen wird die Adressatenperspektive auf die Vermittlungsarbeit re-
flektiert, um die Arbeitsprozesse und -materialien verstandlicher und effizienter zu ge-
stalten. So liegt ein besonderes Augenmerk auf einer kundenfreundlicheren Kommu-
nikation, indem ausgegebene Informationen, etwa in Formularen34, Anschreiben, Bro-
schiren oder der Eingliederungsvereinbarung sowie die Informationen in Beratungs-
gesprachen auf ihre Relevanz und Verstandlichkeit fir die Adressaten hin Uberprift
und ggf. entsprechend Uberarbeitet werden. Ebenfalls wurde im Zuge des Projektes
hinterfragt, ob das Vereinbaren von Eigenbemiihungen im Rahmen der EV als Stan-
dardprozess auch fiir die Personen sinnvoll ist, bei denen in naher Zukunft keine zu
vereinbarenden Schritte fir die Arbeitsmarktintegration zweckmalig sind. Dies ist
etwa bei einer bevorstehenden schulischen Ausbildung oder einer baldigen Erzie-
hungszeit der Fall.

Die Akteure erwarteten eine starkere Akzeptanz seitens der Arbeitsuchenden, wenn
in solchen Fallen der als blrokratisch erlebte Akt der Eingliederungsvereinbarung un-
terlassen werden konnte. Sie reflektierten mit Blick auf ein adressatengerechteres
Beratungsgesprach weiterhin, dass ein Weglassen der EV flr arbeitsmarktnahe Ar-
beitsuchende sinnvoll sei. Gerade bei dieser Klientel kdnnte die in der EV liegende
Kontrollfunktion mitsamt ihren Sanktionsméglichkeiten irrelevant sein. (12, 50; 50, 50-
55; 48, 51) Im Projektrahmen konnten die Vermittlungsfachkrafte diesen Ermessens-
spielraum austesten. Spater flihrte die Zentrale eine Weisung ein, die den Vermitt-
lungsfachkraften diese Entscheidungsbefugnis bei marktnahen Arbeitsuchenden
bundesweit einraumt.3®

Zeitnahes Einzelcoaching in der Agentur statt MaBnahmeneinkauf

Aulerdem wurde ein bisher extern von MaRnahmetragern durchgeflihrtes Angebot
des Bewerbungscoachings durch Fachkréafte einer am Projekt beteiligten Agentur of-
feriert. Das Angebot beinhaltet ein Einzeltraining fir die Erstellung von Bewerbungs-
unterlagen und bei Bedarf ein weiterflihrendes Gruppentraining fir Bewerbungsge-
sprache. Ziel dessen ist ein auf die Bedarfe der Adressaten zugeschnittenes, indivi-
duelles Training, das frihzeitiger als eine MaRnahme (evtl. noch vor Eintritt der Ar-
beitslosigkeit) optimierte Bewerbungsunterlagen produzieren soll. Als Begrindung fur
das interne Angebot werden auch teilweise schlecht erstellte Bewerbungsunterlagen
im Rahmen externer MaRnahmen angeflihrt (87, 88; 88, 169ff.). Zudem sei die direkte
und fur Arbeitsuchende haufig unerwartete ,aktive Hilfe* (87, 105; vgl. auch 103) an-
genehmer als eine MalRnahme, die einen Zwangscharakter beinhalte (87, 109ff.).
Folglich soll das Bewerbungscoaching dazu beitragen, das Agentur-Image gegen-
Uber den Arbeitsuchenden zu verbessern. Ein Bewerbungscoaching durch Vermitt-
lungsfachkrafte wurde bereits im Projekt ,Kunden aktivieren und Integrationsleistung

34 7 B.: Eine vereinfachte Veranderungsmitteilung (21,85; 42,27 und 37).

35 Weisung 201512003 vom 08.12.2015 — Eingliederungsvereinbarung (EV) — Ermessens-
spielraum bei marktnahen Kundinnen und Kunden fiir den Abschluss einer EV.
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verbessern“ im SGB Il durchgefiihrt. Hier wurde das Ziel eines intensiveren und bes-
seren Fachkrafte-Adressaten-Verhaltnisses verfolgt.

Das Einzeltraining fihren spezialisierte Vermittlungsfachkrafte durch, die Uber Fach-
kompetenzen zum Bewerbungstraining verfigen. In Einzelterminen werden mitge-
brachte Bewerbungsunterlagen besprochen und eine Uberarbeitung direkt vorge-
nommen. Das Gruppentraining zu Bewerbungsgesprachen bieten INGA-Mitarbeiter
an. Die Eingangszone begleitet dieses Angebot organisatorisch.

Das Jobcafé

Das Jobcafé ist ein Beispiel fir eine individuellere Form der Vermittlungsarbeit, die
unterschiedliche Interaktionsebenen der Vermittlungsarbeit zusammenfihrt und so-
wohl die Kommunikations- als auch die Beziehungsebene zwischen Vermittlungs-
fachkraften und Arbeitsuchenden verandert. Zwar wurden im SGB-II-Bereich ahnliche
MaRnahmen entwickelt, insbesondere das sogenannte ,Werkakademie-Konzept"
nach § 16 Abs. 1 SGB Il i.V.m. § 45 SGB lll, doch fur die beteiligte Modellagentur
stellte dieses Instrument eine Neuerung dar. Die Idee geht auf den Vorschlag einer
Vermittlungsfachkraft zurlick, die das Jobcafé zunachst selbst durchfuhrte (9, 87; 53,
37; 24, 49). Das Instrument fand in der Modellagentur im weiteren Projektverlauf eine
zunehmende Verbreitung, die auch dadurch vorangetrieben wurde, dass andere
Teams die Vorgabe erhielten, dieses Instrument anzuwenden.

Jobcafés werden als ,Erfahrungsaustausch® (48, 47) beschrieben. Dieser richtet sich
vornehmlich an Arbeitsuchende, jedoch werden auch Arbeitgeber eingeladen. Die
Veranstaltung wird mdglichst nah an den Wohnorten der Arbeitsuchenden in unter-
schiedlichen Orten im Agenturbezirk organisiert. Die urspriingliche Idee war es, Be-
ratung vor Ort in einem Rathaus anzubieten (93, 39). Wie der Name andeutet, ladt
die Vermittlungsfachkraft in der endgultigen Ideen-Realisierung eine kleine Anzahl
von ca. sechs Arbeitsuchenden in ein Café*® ein. Als neuartig wahrgenommen wird
dabei nicht nur der Veranstaltungsort mit ,unblrokratischem Ambiente’, sondern
auch, dass die Vermittlungsfachkraft an den Wohnort der Arbeitsuchenden fahrt (,ich
komm zu euch* 8, 78).%" Eingeladen wird eine berufsspezifisch homogene Personen-
gruppe. Die Teilnahme ist freiwillig.

Die Veranstaltung beinhaltet meist einen Themenvortrag und einen allgemeinen Dia-
log zum Themenkomplex sowie einen individuellen Erfahrungsaustausch. So kann
die Vermittlungsfachkraft selbst tber arbeitsmarktrelevante Aspekte sprechen oder

% Das Jobcafé wird iberwiegend in Cafés durchgefiihrt, fand jedoch auch an anderen Orten
wie in einer Raumlichkeit eines Arbeitgebers (53, 41) und in einem Rathaus statt (10, 91)
und war zum Erhebungszeitpunkt auch in einer psychiatrischen Einrichtung geplant
(80, 109ff.). Eine Vor-Ort-Beratung wird im Akademikerbereich in Zusammenarbeit mit
Hochschulen fiir eine Beratung zu Bewerbungsunterlagen angeboten (50, 78).

Daneben enthalt das Jobcafé jedoch sicherlich auch Elemente der Gruppenberatung oder

der Gruppeninformation, die sich ebenfalls an homogene Gruppen richten und zu denen
gegebenenfalls auch Arbeitgeber eingeladen werden kénnen.
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Vortragende einladen (53, 37; 10, 105). Die zugrunde liegende Idee ist, dass sich die
Teilnehmenden in einer ungezwungenen Atmosphare Uber Themen unterhalten, die
die Arbeitsuche betreffen (8, 78). Der Kontakt beim ,unverbindlichen Kennenlernen'
im Jobcafé soll eine gegenseitige Vernetzung und Unterstiitzung der Arbeitsuchen-
den befdérdern (8, 78).

Wie wird das Jobcafé von den Fachkréften aufgenommen?

Positiv fir eine individuellere Beratung wird die Flexibilitdt des Instruments gesehen
(10, 54). Es kann z.B. auf einen Arbeitgeber (53, 37) ausgerichtet sein, die Bewer-
bungssituation in den Mittelpunkt riicken (etwa Kommunikationsthemen, Kdrperspra-
che oder Bewerbungsstrategien (68, 17)) oder sich auf unterschiedliche Zielgruppen
beziehen (10, 54). Auch konzeptionell gibt es keine Vorgaben, etwa ob das Jobcafé
als Einzel- oder mit Folgeterminen organisiert wird. Die Gestaltungsfreiheit wurde
groflitenteils begriflt. Dass allerdings im Geschéafts- und Aktivitatenplan der Agentur
fur 2016 festgelegt wurde, dass in allen Teams Jobcafés ausgerichtet werden mus-
sen, fuhrte mitunter zu Bedenken und Kritik bei den Mitarbeitern, die sich eine freiwil-
lige Durchfihrung gewtinscht hatten (48, 49; 93, 485; 95). Auf Fihrungsebene wur-
den haufig eher langfristige Erfolge erwartet (08, 78). Dagegen wurden von einigen
Fachkraften geringe Arbeitsmarktintegrationen bemangelt. Eine Infragestellung die-
ser Herangehensweise pointiert jedoch folgendes Fachkraftzitat:

,~Jobcafé, da ist immer die Aussage, es kommt nichts dabei raus, also
keine, wenige Vermittlungen, die wirklich durchs Jobcafé erfolgen, wobei
das eigentlich der falsche Ansatz ist. Ich mache das ja nicht, um jemanden
in der nachsten Woche in Arbeit zu bringen. Klar ist das das Ziel, das
Ergebnis irgendwann, aber ich denke in erster Linie geht es um den Aus-
tausch.” (93, 485)

Eine veranderte Gesprachskultur sei bereits von Arbeitsuchenden rickgemeldet wor-
den: ,ihr habt einen ganz anderen Umgang mit uns.“ (49, 114). Im Kundenreaktions-
management zeige sich eine neue Qualitat von Lob bis hin zu konstruktiv-kritischen
Ruckmeldungen (97, 108).

Die Durchfuihrung der Veranstaltung ist fur die Fachkraft mit unterschiedlichen Auf-
wanden verbunden: Etwa die Recherche von passenden und interessierten Arbeitsu-
chenden, die erst nach einer individuellen Ansprache und telefonischer Nachhaltung
des Erscheinens als erfolgreich beschrieben wurde.*® Auch miissen Referenten ein-
geladen sowie Vor- und Nachbereitung getroffen werden (84; 95). Der Aufwand wird
im Verhaltnis zur kleinen Zielgruppe (29, 196) und wahrgenommener niedriger
Integrationserfolge teilweise als hoch beschrieben (z.B. 95, 92). Dies illustriert fol-
gende Fachkraftaussage: ,Und es kostet halt auch viel Zeit fir die Leute, die das

% Die zusatzliche telefonische oder persénliche Kontaktierung erzeuge Verbindlichkeit und
ermogliche erst die Durchfliihrung. Nach einzig schriftichen Einladungen wiirden kaum
Personen erscheinen. (68, 13; 93)
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machen, sodass man auf der anderen Seite fiir die eigentliche Arbeit, die ja trotzdem
noch weiterlauft, weniger Zeit hat* (51, 80). Andere Fachkrafte schatzen den Aufwand
jedoch geringer ein (93).

Neben dem organisatorischen Aufwand besteht nach Ansicht von Vermittlungsfach-
kraften eine Herausforderung darin, dass bestehende Regelungen kein flexibles Ein-
gehen auf die Situation vor Ort ermdéglichen. So brachten Vermittlungsfachkrafte hau-
figer den Wunsch nach einem Budget fir das Jobcafé zum Ausdruck, um z.B. Reise-
kosten fur externe Referenten (84, 93) oder fir teilnehmenden Arbeitsuchende Ge-
tranke zu Ubernehmen (95, 97). Ein Budget fur die Veranstaltungsorganisation kdnnte
externen Referenten eine Geste der Gegenleistung ermdglichen und deren Gewin-
nung erleichtern.

Nach der Erfahrung von Fachkraften geben Teilnehmende meist positive Rickmel-
dungen (51, 84). Doch die Teilnahmebereitschaft ist gemischt, so dass haufig bereits
im Vorfeld abgesagt wurde:

,also auch von den Kunden kam zurtick ,ich will es nicht'. Weil ich denke,
da gehen manche die mit der Arbeitslosigkeit vielleicht auch nicht so um-
gehen, ,ach Gott da hock ich jetzt in einem 6ffentlichen Café und dann
kommen meine Nachbarn da zum Kaffee trinken‘. Ich denk mal das liegt
auch nicht jedem.” (51, 84)

Wie individualisiert das Jobcafé die Vermittlung und Beratung?

Eine Ebene der Individualisierung ist das Kennenlernen des Sozialraums durch die
arbeitnehmerorientierte Vermittlungsfachkraft. Die Vermittlungsfachkraft veranstaltet
das Jobcafé nahe am Wohnort ihrer Klientel. So nehmen die Arbeitsuchenden nicht
nur Termine in der Agentur wahr, sondern erleben auch, dass die Vermittlungsfach-
kraft ihnen buchstablich ,entgegen kommt‘. Dartber hinaus wird hervorgehoben, dass
bei einem Jobcafé ein geschiitzter Raum’, eine Rolle spiele: ,man ist nicht in einem
Raum der Bundesagentur fir Arbeit, sondern in einem Raum, der einem vertraut ist"
(53, 41). Daneben biete das Jobcafé den Beschaftigten auch die Mdglichkeit, den
Sozialraum ihrer Klientel (besser) kennenzulernen und sich umfangreicher Uber die-
sen auszutauschen: Wie gestaltet sich die Mobilitat des Arbeitsuchenden im Ort, wel-
che sozialen Netzwerke hat der Adressat, in welchen Vereinen ist er und welche Ar-
beitgeber und Trager gibt es im Ort (10, 91). Auch spielen Aspekte der Kinderbetreu-
ung eine Rolle. Einerseits sollen diese lokalen Informationen dazu beitragen, dass
Fachkrafte Einflussfaktoren auf die Suchstrategien und Berufserwartungen der Ar-
beitsuchenden wahrnehmen. Andererseits soll von den Berichten der Adressaten ge-
lernt werden, indem Wissen zu lokalen Arbeitgebern und Strukturen, die die Arbeits-
tatigkeit erst ermoglichen, geblndelt wird, um auch fir weitere Arbeitsuchende im Ort
passende Arbeitsstellen eruieren zu kénnen. Im Instrument des Jobcafés driickt sich
so die Orientierung an einem individuelleren Zugang zu den Adressaten aus, indem
nicht nur die raumliche Nahe gesucht, sondern auch ein Verstandnis fur die Mdglich-
keiten und Probleme in der Region gefordert werden sollen.
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In der untersuchten Modellagentur fiigt sich das Jobcafé in eine raumliche Organisa-
tion der Vermittlungsarbeit ein, nach der Teams mit arbeithehmer- und arbeitgeber-
orientierten Vermittlungsfachkraften ihre Adressaten in einer rdumlichen Einheit be-
treuen. Neuartig ist dabei nicht die Aufteilung der Zustandigkeiten von Vermittlungs-
fachkraften in regionale Bereiche, sondern der Versuch, mittelbares und unmittelba-
res arbeitsmarktrelevantes Wissen Uber eine Region (soziale Ressourcen, Mobilitat
mit dem Nahverkehr, Versorgungsstruktur mit Bildung und Betreuung fir Kinder etc.)
zu bundeln. Damit finden sich im Jobcafé Ansatze zur sogenannten Sozialraumorien-
tierung, die Teil eines Konzepts zum beschaftigungsorientierten Fallmanagement fur
den SGB-lI-Bereich ist (Gdckler et al. 2014: 339 ff.), im SGB-III-Bereich jedoch bis-
lang eine untergeordnete Rolle spielte.

Weiter individualisiert das Jobcafé die Vermittlung durch den Fokus auf eine gleich-
berechtigte Kommunikation. Das Jobcafé ist konzipiert als ein Gesprach zum Thema
Vermittlung, Vermittlungsstrategien, lokaler Arbeitsmarkt, Pendelmdglichkeiten, Kin-
derbetreuungsmaoglichkeiten — ,eine Gruppenberatung®, statt einer reinen Informati-
onsveranstaltung (9, 87): ,dass die jemanden haben mit dem sie sich auch austau-
schen kénnen, vielleicht zu neuen Ideen, Themen oder Tipps*® (93, 485). Eine mit dem
Beratungsgesprach im Bilro assoziierte eher hierarchische Gesprachssituation
(,leichte Uber-Unterordnung“ 48, 47) soll hier iiberwunden werden. So erklart auch
eine Fachkraft auf die Frage, wie sie auf die Arbeitsuchenden wirken méchte:

»nicht dass die das Geflihl haben, sie sind (...) so untergeordnet oder so.
Ich mdchte, dass die mir auf Augenhéhe begegnen, also dass wir irgend-
wie gleichwertige Gesprachspartner sind nach Mdglichkeit, und dass das
alles sachlich verlauft, dass man schon auch Empathie mit einbringen
kann“ (81, 63-64; siehe auch 48, 47; 97,66 Fuhrungskrafte)

Die Vermittlungstatigkeit der Fachkrafte soll an den Berufserwartungen und Motiven
der Arbeitnehmer-Klientel ausgerichtet und gemeinsam Wege der Stellensuche eru-
iert werden. Damit verbunden sind auch eine Wertschatzung der Person und ein Ver-
standnis ihrer Situation.

Manche Fachkrafte erklaren, dass sich im Rahmen des Jobcafés Teilnehmende be-
sonders 6ffnen. Anwesende berichten von mehr Dingen, als Fachkrafte dies von Be-
ratungsgesprachen in der Agentur gewdhnt sind. Dies wird unter anderem auf den
Austausch in einer lockeren Atmosphare und die freiwillige Teilnahme zurtickgefuhrt.
(z.B. 53, 41) Allerdings gibt es auch Stimmen, die fur eine gute Stimmung individuelle
Faktoren im Umgang der Fachkrafte mit Arbeitsuchenden starkmachen — es bendétige
fur eine offene Beziehung jedoch kein gemeinsames Treffen im Café (84). Der Orts-
wechsel sowie der Fokus auf ein individuelleres Gesprach zielen neben einer anderen
Kommunikationsstruktur darauf, eine andere Beziehungsebene zwischen Fachkraft
und Arbeitsuchenden zu férdern: ,die lernen uns in einer anderen Umgebung und in
einer anderen Funktion kennen. (...) Das wirkt langfristig. Und das hilft der Organisa-
tion insgesamt.“ (08, 78) Erwartet wird, dass die Begegnung von Fachkraft und Ar-
beitsuchenden in einer ungezwungeneren, kooperationsforderlichen Atmosphére
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stattfindet, und dass sich dies letztlich positiv auf das Organisationsansehen nieder-
schlage.

Insgesamt wird im Instrument des Jobcafés eine Orientierung an den Motiven der
Arbeitsuchenden deutlich, indem raumlich und auf der Kommunikationsebene ein
Entgegenkommen signalisiert wird. Der direkte Austausch au3erhalb der Agentur in
madglichst positiv konnotiertem Rahmen soll nicht nur die Fachkraft mit ihrer Arbeit-
nehmer-Klientel, sondern auch die Arbeitnehmer-Klientel mit einem Arbeitgeber so-
wie die Bewerber untereinander in Kontakt bringen. Dartber hinaus nimmt die arbeit-
nehmerorientierte Fachkraft hier auch Kontakt zu lokalen Arbeitgebern auf. Ein um-
fassenderer Einblick in die Lebens- und Arbeitswelt der Adressaten soll dazu verhel-
fen, bendtigtes Wissen zu erhalten, um die Vermittlung und Beratung wirksamer zu
gestalten. Weiter tauschen sich arbeithnehmer- und arbeitgeberorientierten Vermitt-
lungsfachkrafte mitunter aus, um passende Arbeitgeber oder Stellen fir eine Teilneh-
mendengruppe im Jobcafé zu finden. So verbindet das Jobcafé in seiner Konzeption
alle Ebenen relevanter Akteure der Vermittlungsarbeit miteinander.

5.4.2 Perspektive einer individualisierten Vermittlung

Gerade vor dem Hintergrund einer Standardisierung von Vermittlungsdienstleistun-
gen mit vorstrukturierten und asymmetrischen Gesprachsinteraktionen ist es von In-
teresse, dass sich die Agenturen im Projektkontext mit ihrer Vermittlungsarbeit aus-
einandergesetzt haben. Insgesamt bezeugen die hier skizzierten Elemente der Indi-
vidualisierung, dass Fach- und Flhrungskrafte in den Mach-es-einfach-Agenturen die
Perspektive ihrer Arbeitnehmer- und Arbeitgeber-Klientel in den Innovationsprozess
einbeziehen, um die Vermittlungstatigkeit weiterzuentwickeln. Gemeinsam ist den In-
strumenten individualisierter Vermittlung, dass sie auf unterschiedliche Weise den
Kontakt zwischen Fachkraften und ihrer Arbeitnehmer- und Arbeitgeberklientel adres-
satengerecht zu gestalten suchen. Im Jobcafé liegen die Schwerpunkte beispiels-
weise auf dem Kennenlernen des Sozialraums und einer gleichberechtigten Kommu-
nikation, wahrend bei Bewerbertagen die Face-to-Face-Vermittlung einem anonymen
Vermittlungsvorschlag vorgezogen wird und AuRendienste auf einen Informationsge-
winn fUr die passgenaue Vermittlung zielen.

In den vergangenen Jahren waren die Vermittlungsgesprache in standardisierende
organisationale Vorgaben eingebettet. Dennoch zeigten sich im Projekt viele Vermitt-
lungsfachkrafte offen fir die im vorliegenden Text analysierte individuellere Vermitt-
lung, die sich auch an der Zufriedenheit der Adressatinnen und Adressaten orientiert:

»und mir ist es immer wichtig, dass dieser Dienstleistungscharakter auch
wirklich bei den Kunden ankommt, dass die wirklich sagen: ,ja mir wird
tatsachlich geholfen’ (...) und, dass der Kunde eigentlich zufrieden ist mit
der Arbeit, die wir machen® (arbeitnehmerorientierte Fachkraft 53, 61).

Weiter ist hervorzuheben, dass die vorgenommenen Veranderungen ein Schritt sein
kénnen, um die Beziehung zwischen Fachkraft und Arbeitsuchenden zu verandern.
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Beispielsweise durch die Orientierung an einer kundenfreundlichen Kommunikation
in Jobcafé, Broschiiren und Formularen, die erlebbare Unterstitzung durch das Be-
werbungscoaching und die Vermittlung zeitnaher Bewerbungsgesprache. Vielfach
identifizieren sich Fach- und Fuhrungskrafte mit dem individuellen Arbeiten, was auch
in folgender Gruppendiskussion zwischen Fachkraften zum Ausdruck kommt, als es
um die Mdglichkeit geht, bei integrationsnahen Arbeitsuchenden zunachst auf den
Abschluss einer Eingliederungsvereinbarung zu verzichten:

Fachkraft 6: ,es schafft mehr Moglichkeiten einfach. Wieder dieses
Thema individuell mit jemandem arbeiten zu kénnen. Und
auch einfach wirklich miteinander arbeiten zu kénnen, ge-
genseitig aufeinander eingehen zu kénnen, und auf die Si-
tuation die jemand mitbringt. (...)*

Fachkraft 4: ,Ich finde, du fiihlst dich auch mehr als Berater. Weil man
halt individueller gucken kann. Und das hat mir vorher
manchmal ein bisschen gefehit.“ (95, 257-265)

Die individuellere Beratung wird von Fach- und Fiuhrungskraften flir einen vertrauens-
volleren, passgenaueren und hochwertigeren Vermittlungsprozess sowie eine posi-
tive AuRenwahrnehmung verantwortlich gemacht. Diese gilt auch als Mdglichkeit, die
Vermittlungschancen von Arbeitsuchenden zu erhéhen, die eine umfassende Bera-
tungsleistung bendtigen. Daneben wird von Gesprachspartnerinnen und -partnern
vielfach auch in der BA eine zunehmende Bedeutung von Beratung festgestellt und
begrufdt, die sich etwa im Strategiepapier ,BA 2020“ oder dem Handbuch des AG-S
niederschlage.

Weiterhin lassen sich in den vorgenommenen Veranderungen Parallelen zum beste-
henden INGA-Ansatz herstellen. Auch das INGA-Konzept zielt auf die individuellen
Bedarfe der Beratungsadressaten. Fachkrafte der INGA-Teams starken ebenfalls den
Austausch zwischen den Interessen der beiden Arbeitsmarktseiten fur die Stellenver-
mittlung, nehmen interne intensive Bewerbungsberatungen vor und verwenden mehr
Zeit fur Personengruppen, bei denen sie einen hohen Beratungsbedarf wahrnehmen,
sogenannte ,komplexe Profillagen®. Im Projektkontext wird die Parallele zu INGA je-
doch eher von einzelnen Fuhrungskraften gezogen, hinsichtlich der Erwartung, dass
Fachkrafte bei beratungsintensiveren Adressatinnen und Adressaten mehr Zeit ver-
wenden, als fir andere Personen (z.B. 1; 2; 7), individueller auf ihr Gegenuber einge-
hen (18) und mehr Handlungsspielraume besitzen (z.B. 100).

Insgesamt lassen AuRerungen von Gesprachspartnerinnen und Gesprachspartnern
im Rahmen von Mach es einfach die Tendenz zu einer individualisierenden Vermitt-
lung erkennen. Ob dies auf die Handlungsebene der Vermittlungsfachkrafte wirkt,
kann auf Basis der vorgenommenen Untersuchung nicht beurteilt werden. Doch fand
in den durchgefuhrten Kreativformaten und der Beschaftigung mit den Adressaten
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eine Auseinandersetzung mit den individuellen Selbstverstandnissen und Rollener-
wartungen statt. Solche Gesprache und Diskussionen kénnen dazu beitragen, die
aktive Reflexion der Rollenerwartung sowie der Routinen und Praktiken zu férdern.

5.5 Fazit: Beratung und Vermittlung im Rahmen von
Mach es einfach

Dieses Kapitel widmete sich exemplarisch einigen zentralen Veranderungen, die im
Rahmen von Mach es einfach umgesetzt wurden. Die Ausarbeitung dieser Verande-
rungen folgte dem Ziel einer Verbesserung der Dienstleistungsqualitat. Als Vereinfa-
chung werden die Neuerungen von Fachkraften kaum wahrgenommen, da sie in der
Umsetzung als zusatzliche Aufgabe erlebt werden oder mehr Aufwande als die ge-
wohnten Ablaufe verursachen. Wie die Analyse zeigte, bringen die dargestellten Ele-
mente zudem vielfach neue Anforderungen fir Vermittlungsfachkrafte mit sich.

Zwar erleben Fachkrafte die kurze Art der Beratung im Sofortzugang teilweise als de-
qualifizierend, da sie nicht ihr gesamtes Spektrum an beraterischen Fahigkeiten ein-
setzen kénnen, doch erfordert diese Aufgabe aus Sicht vieler Beteiligter gleichzeitig
eine hohe Professionalitat der Beschaftigten. Von einer starkeren Verzahnung zwi-
schen arbeitnehmer- und arbeitgeberorientierter Vermittlung erwarten sich Betroffene
eine Erweiterung ihrer beruflichen Kompetenzen sowie die Mdglichkeit, eine bessere
Dienstleistung fur beide Marktseiten anzubieten. Es ist jedoch — insbesondere im Fall
der Agentur, die sich fur eine ,Generalistenldsung‘ bei der Betreuung beider Markt-
seiten entschieden hat — auch ein hoher Einarbeitungs- und Qualifizierungsaufwand
erforderlich. Fachkrafte missen dabei teilweise erlernte Rollen ablegen und sich ein
komplexeres Berufsverstandnis aneignen. Individualisierende Formate der Vermitt-
lung, die neue Formen der Kommunikation mit Arbeitsuchenden und Arbeitgebern
beinhalten, erfordern die Bereitschaft, sich starker auf die je individuelle Perspektive
der Adressatinnen und Adressaten einzulassen und eine genuine Dienstleistungsper-
spektive einzunehmen. Hierzu gehért eine Kommunikation auf Augenhdhe anstelle
der in den Standardprozessen haufig festzustellenden Dominanz der Fachkrafte ge-
genuber Arbeitsuchenden, die sich in hohen Redeanteilen, der Themensetzung und
einer hierarchischen Kommunikation widerspiegelt (Schutz et al. 2011).

Wahrend die skizzierten Veranderungen aus Sicht vieler Beteiligter eine Verbesse-
rung der Dienstleistungsqualitat darstellen, wiesen insbesondere Flhrungskrafte der
Projektagenturen darauf hin, dass die Neuerungen auf der Grundlage der jeweiligen
lokalen Rahmenbedingungen des Arbeitsmarktes und der agenturinternen Strukturen
entwickelt wurden. Sie kdnnten daher nicht ohne weiteres auf andere Regionen uber-
tragen werden. Vielmehr missten diese Ansatze je individuell hinsichtlich der Pas-
sung zu den lokalen Strukturen des Agenturbezirks und der Agentur selbst bewertet
werden.

Die Entwicklung der dargestellten Veranderungen erfolgte lokal mit unterschiedlichen
Beteiligungsgraden der Mitarbeiterschaft. Die strukturellen Veranderungen in Team-
zuschnitten und Aufgabengebieten der arbeitnehmer- und arbeitgeberorientierten
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Vermittlung wurden haufig durch die Fluhrungsebene initiiert. Die Mitarbeiterschaft
wurde anschlieRend daran beteiligt, die Umsetzungsform zu konzipieren. Der Sofort-
zugang und einige der dargestellten Instrumente der Individualisierung gehen hinge-
gen auf Vorschlage der Mitarbeiterschaft zuriick. Im Zuge der Konkretisierung und
Umsetzungskonzeption wurden die urspringlichen Vorschlage aus der Sicht von
Fachkraften allerdings teilweise weitreichend modifiziert. Mitarbeiterideen wurden in
Umsetzungskonzepten jedoch auch bertcksichtigt, etwa indem eine Agentur den So-
fortzugang zunachst als Vorstufe zum ausflihrlichen Erstgesprach anlegte, da Mitar-
beiter dies so wiinschten. Im weiteren Projektverlauf regten Flhrungskrafte schliel3-
lich an, dieses Prinzip zu Uberdenken, um ressourcensparender mit dem Sofortzu-
gang zu arbeiten. Teilweise war auch der Implementationsprozess partizipativ ange-
legt. So flihrten die Agenturen beispielsweise nach der Einfihrung des Sofortzugangs
mehrfach einen Erfahrungsaustausch mit unmittelbar Beteiligten durch. Auf der
Grundlage dieses Austauschs wurden Anpassungen vorgenommen. Allerdings unter-
schieden sich die Beteiligungsmechanismen aus Sicht von Fachkraften von denen
der Anfangsphase. So kritisierten Fachkrafte teilweise eine wahrgenommene Ein-
flussnahme auf die Kommunikationsstruktur und einen wenig ergebnisoffenen Aus-
tausch.

Wahrend zunachst die Ideenentwicklung und Erarbeitung geeigneter Umsetzungsfor-
men aus eigenem Antrieb und partizipativ angelegt waren, basierte spater die Umset-
zung meist nicht auf dem Freiwilligkeitsprinzip. Denn in die Umsetzung dieser Instru-
mente waren nicht nur diejenigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einbezogen, die
diesen Vorschlag urspringlich eingereicht hatten, sondern groRRere Teile der Mitar-
beiterschaft. Die Anzahl der Fachkréafte, die die Anderungen freiwillig umsetzen,
konnte auch je nach Veranderungstiefe variieren, etwa wenn eine Person je Team fur
das Jobcafé oder grélRere Personengruppen flr die ,Generalistenlésung‘ zustandig
waren.

Einerseits fordern Umsetzungsvorgaben die Auseinandersetzung mit neuen Instru-
menten, um diese Uberhaupt testen und gegebenenfalls langfristig etablieren zu kén-
nen. Beim Sofortzugang wuchs beispielsweise die Akzeptanz nach zunachst haufig
eher kritischen Stimmen. Andererseits nahmen Fachkrafte bisweilen auch verhaltene
bis abwehrende Positionen ein. Dies geschah insbesondere dann, wenn sie die Um-
setzung als Top-down-Prozess wahrnahmen und dies dem Prinzip der Mitarbeiterbe-
teiligung entgegen stellten, oder wenn sie andere Mittel zur Realisierung ihres profes-
sionellen Selbstbildes als geeigneter betrachteten. Die individualisierenden Instru-
mente der Vermittlung und Beratung bieten beispielsweise einigen Vermittlungsfach-
kraften Identifikationsmadglichkeiten. Weiter sind sie anschlussfahig fur das professi-
onelle Selbstbild eines adressatenorientierten Dienstleisters. Doch auch hier gibt es
Stimmen, die ihr adressatenorientiertes Selbstbild bereits ohne die individualisieren-
den Elemente realisiert sehen. Daher gilt es im folgenden Kapitel 6, das Selbstbild
von Vermittlungsfachkraften zu betrachten, wie auch die Moglichkeit, dieses im Ar-
beitsalltag einzubringen.
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6 Implikationen von Mach es einfach auf das Arbeiten von
Fach- und Fuhrungskraften

Im Projektkonzept war der Gedanke angelegt, dass Agenturen fir Arbeit die Vermitt-
lung dezentral weiterentwickeln kénnen. Die von der Zentrale als strategischer Steu-
erungsinstanz entwickelten Prozesse und ausgegebenen Weisungen sollten lokal
Uberprift und bei Bedarf modifiziert werden. Durch die Ziele der Mitarbeiterpartizipa-
tion und der Dezentralitat werden erweiterte Handlungsspielraume fiir Fach- und Flih-
rungskrafte intendiert. Im Zentrum dieses Kapitels steht die Frage, ob diese wahrge-
nommen wurden und welche positiven und negativen Implikationen Spielrdume fir
die Arbeit von Fach- und Flhrungskraften3® haben kénnen. Hierzu werden Motive und
professionelle Selbstverstandnisse der Beschaftigten rekonstruiert und untersucht,
wie das Projekt hinsichtlich des Aspekts der Handlungsspielrdume bewertet wurde.

6.1 Veranderungen in den lokalen Entscheidungsspielraumen
und Fuhrungsaufgaben
Dezentrale Handlungsspielraume und Vermittlungsstrategie
Alle Agenturleitungen sehen durch das Modellprojekt erweiterte dezentrale Entschei-
dungsspielraume. Freirdaume wirden in einer veranderten Rolle und Kommunikation
gegenuber der Regionaldirektion deutlich. Diese sind typischerweise Mittler fur lokale
Anwendungsmdglichkeiten von zentral gesetzten Schwerpunkten, etwa ,operative
Schwerpunkte“ aus dem strategischen Programm BA 2020 sowie die in den jahrlichen
Vorstandsbriefen veréffentlichten ,Leitplanken® und geschéaftspolitischen Schwer-
punkte fiir das jeweilige Geschéftsjahr (Bundesagentur fir Arbeit 2016).4° Ein weite-
res Steuerungselement ist der Austausch mit den Regionaldirektionen zu den Agen-
turleistungen, etwa in den Zielnachhaltedialogen. Eine Agenturleitung beschreibt die
Veranderung wie folgt:

~Aber wie wir das [geschaftspolitische Ziel — d.V.] erreichen, das ist uns ja
jetzt offener und freier gestaltet. Wir haben zwar die RD [Regionaldirek-
tion], die fur alle Agenturen auch Leitfaden entwickelt hat, aber da sag ich
auch ganz klar, wir missen jetzt nicht mehr jeden Bericht an die RD ab-
geben. Wir kdbnnen auch mal sagen, das machen wir einfach nicht. Und
wir missen aber trotzdem sprachfahig sein.“ (Agenturleitung 17, 117)

39 Der Begriff ,Fiihrungskraft* bezeichnet hier die Agenturleitung (Vorstand der Geschaftsfiih-
rung, operative Geschaftsfliihrung), die Bereichsleitung und die Teamleitung. Um Aussa-
gen zu anonymisieren wird nur dann die Hierarchieebene spezifiziert, wenn sie inhaltlich
relevant ist. Andernfalls wird allgemein von Flihrungskraften gesprochen.

40 Der Vorstandsbrief gilt als Planungsauftakt fiir die Budget- und Wirkungsplanung und be-
inhaltet Informationen zum Zielsystem, Planungsprozess und -inhalten sowie zu operativen
Schwerpunkten, finanziellen und personellen Rahmenbedingungen.
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Vor Ort konnte in Absprache mit der Regionaldirektion entschieden werden, ob zent-
rale Prozesse umgesetzt werden (z.B. Teamboard*'). In den Regionaldirektionen wird
meist ebenfalls eine Sonderrolle der projektbeteiligten Agenturen geduflert, etwa
dass keine inhaltlichen Interventionen erfolgten, obwohl in der Regionaldirektion ,eine
Ergebnisverantwortung® (Fihrungskraft Regionaldirektion108, 17) getragen werde.
Allerdings kommt in den Agenturen ebenso zur Sprache, dass sich die Entschei-
dungsspielraume zwischen Agentur und Regionaldirektion im Prozess zunachst aus-
tarieren mussten (z.B. 98, 26). So war zunachst nicht allen Projektakteuren bekannt,
dass Zielnachhaltedialoge weiterhin regular stattfanden. Fihrungskréafte der Regio-
naldirektionen betonen, dass ebenfalls im Projektkontext Agenturen ihre Strategien
und Ziele benennen kénnen missen: ,woran mache ich das fest, ob es sich in die
richtige Richtung entwickelt oder abweicht (108, 27; vgl. auch 109; 110).

Insgesamt betonen die Agenturleitungen, dass eine gute Zusammenarbeit zwischen
Regionaldirektion und Agentur fir das Projektgelingen notwendig ist und heben her-
vor, dass sie Entscheidungen treffen konnten (97, 123; 98, 26; 103, 93). Als Beispiel
fur einen neuartigen Entscheidungsspielraum gilt der Verzicht auf die Dokumentation
von sachbearbeitenden Tatigkeiten in der Software BEO durch die Eingangszone
(vgl. Abschnitt 3.4.3). Dass BEO nun lediglich zur Kundensteuerung genutzt werde,
fuhrte in den Daten zum Personaleinsatz bis zur Bundesebene zu Verwerfungen. An-
dere Flhrungskrafte sehen eine Vielzahl der eingeflihrten Mach-es-einfach-Verande-
rungen bereits in Freirdumen realisiert, die vor dem Projekt bestanden (z.B. 108, 14-
15; 102).

Agenturleitungen nahmen nicht nur eigene Entscheidungsmadglichkeiten wahr, son-
dern setzten darUber hinaus Schwerpunkte in der Vermittlung. In den eingefuhrten
Veranderungen werden ,eigene Wege* in den Themensetzungen der Agenturleitung
sichtbar. Alle Agenturen forcieren eine Individualisierung der Vermittlung und Bera-
tung. Selbst wenn die Dienstleistungsorientierung generell ein bedeutendes Thema
ist, so wird sie im Projekt zum Fixpunkt fur die Entwicklung von Veranderungsumset-
zungen und die Reflexion der Kundenperspektive zur Aufgabe von der Fach- bis zur
Fuhrungskraft (vgl. Kapitel 5.4). Die Agenturleitungen arbeiten an einer geanderten
Einstellung (97, 27-34) der Beschaftigten gegenliber den Adressaten und setzen
gleichermalien andere Prioritaten in der Personaleinstellung (z.B. 99, 99-102).

Eine individualisierte Vermittlung wurde beispielsweise dadurch realisiert, dass be-
stehende Personalressourcen am Adressaten ausgerichtet wurden (Auf3endienste
statt Vermittlungsvorschlage, Jobcafé vor Ort statt Gesprachstermin in der Agentur).
Durch Einsparungen etwa uber telefonische Beratungen oder verminderte Dokumen-

41 Das Teamboard ist ein mit der HEGA 11/14-06 eingefiihrtes Verfahren, das die Kommuni-
kation zwischen Teamleitung und Fachkraften strukturiert. Es zielt darauf, die zielorientierte
Fihrung dadurch weiterzuentwickeln, dass Beschaftigte einbezogen werden.
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tationen sollte verstarkt dort Personal eingesetzt werden, wo ein hdherer Vermitt-
lungs- und Beratungsbedarf bestehe, z.B. bei eher als ,marktfern” klassifizierten Per-
sonen oder Menschen mit Weiterbildungsbedarf (17, 162). Denn grundsatzlich blie-
ben die Personalressourcen gleich und Mitarbeiteraufgaben durften tarifrechtlich nicht
verandert werden (18, 50-54). Mdglich war es beispielsweise, Sachbearbeitung zu
spezifischen Qualifizierungen auf wenige Personen zu konzentrieren oder von der
Vermittlung in die Eingangszone zu delegieren (etwa die Einladungen von nicht er-
schienenen Arbeitsuchenden, Terminpflege (18, 50-54) oder die Vorprifung von Ver-
mittlungsbudget-Antragen (32, 111)).

Die Rolle des Projektgedankens fir das professionelle Selbstverstandnis der
Agenturleitung

In den AuBerungen der Agenturleitungen wird deutlich, dass sowohl die Mitarbeiter-
partizipation als auch dezentrale Handlungsspielraume ihre professionelle Rollende-
finition pragen. Die Beteiligung der Beschaftigten sei schon vor dem Projekt bedeut-
sam gewesen. So charakterisiere ein ,innovationsfreundliches Klima“ (17, 7) die ei-
gene Agentur und teils wurde der Kontinuierlichen Verbesserung zuvor ein hoher
Stellenwert beigemessen. Daneben wird die Flihrung von Fach-und Fihrungskraften
als offen und die Mitarbeiterschaft einbeziehend beschrieben (z.B. 94; 18, 29;
29, 194; 25, 279; 30, 139; 100, 33). Darliber hinaus wiinschen alle Agenturleitungen,
eigene Akzente in der Arbeitsvermittlung zu setzen und lokale Ansatzpunkte fir die
Arbeitsvermittlung zu finden. Sie tun dies auf der Basis unterschiedlicher Agenturvo-
raussetzungen (Personal, Geschéaftsstellen oder Hauptagentur, Raumlichkeiten etc.)
sowie lokal verschiedener Arbeitgeber- und Arbeitnehmerstrukturen. Dabei wird
ebenso der Netzwerkbildung ein hoher Stellenwert eingerdaumt, um gemeinsam mit
unterschiedlichen Partnern Instrumente und MaRnahmen zu entwickeln, die sich am
Bedarf des lokalen Arbeitsmarktes ausrichten. Gleichzeitig teilen die Agenturleitun-
gen den Wunsch, sich von standardisierten Prozessen zu entbinden, wo dies als not-
wendig wahrgenommen wird.

So grenzen sich die Fuhrungskrafte von einer an der Prozesseinhaltung orientierten
Aufgabenwahrnehmung ab und proklamieren, sich an den Kernaufgaben der Vermitt-
lung und Beratung, also am Ergebnis, auszurichten (z.B. 110, 192). Weiter werden
Veranderungswunsche begleitet von einem positiven Bezug zur lokalen Verantwor-
tung (z.B. 103, 15): ,und ich glaube, man muss manche Dinge auch einfach auspro-
bieren, um zu sehen, dass sie wirken, und dass sie greifen, dass sie gut sind fur die
Region und fur die Menschen in der Region® (17, 104). Gewahlte Strategien und Um-
setzungsprozesse sollten jedoch korrigiert werden kdnnen.

So ist auf der Geschéftsfuhrungsebene der drei Agenturen eine Ziel- statt einer Pro-
zessorientierung erkennbar, obwohl letztere durch die Mdglichkeit mehr Sicherheit
beinhaltet, sich bei negativen Zielwerten auf die fehlerfreie Prozessanwendung zu
berufen. Die Zielorientierung der Agenturleitungen geht jedoch mit dem Anspruch ein-
her, nicht vorgedachte, sondern unter Beteiligung der Mitarbeiterschaft und am Ad-
ressateninteresse orientierte, selbst entwickelte Prozesse umzusetzen: ,Weil ich sag
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mal so, ein Projekt kann man nur machen, wenn man auch glaubt, dass man die
eigene Einheit verantworten und gestalten kann.” (17, 129)

6.2 Mit dem Innovationsprozess verbundene Fuhrungsaufgaben

Im Rahmen von Mach es einfach standen die Flhrungskrafte vor der Aufgabe, die
Belegschaft zur Mitarbeit am Veranderungsprozess zu motivieren (z.B. 30, 17) und
dadurch vorhandenes Potenzial zu nutzen: ,Also einfach zu sagen, ihr habt Freiheiten
bei der Umsetzung von irgendwelchen Dingen, das ist schén, aber damit tut sich noch
nichts® (98, 6). Vor dem Hintergrund bestehender Organisationserfahrungen, muiss-
ten alle Fihrungsebenen ,Vertrauen® transportieren, dass Vorschlage zu spirbaren
Veranderungen flhren, die gleichermalien Bestand haben (98, 6; vgl. auch 9, 117;
5, 43; 18, 29). Flhrungskrafte beschaftigten sich daher damit, wie wahrgenommene
Hurden der Fachkrafte abgebaut (8, 3) werden kdnnen. Direkt zu Projektbeginn wur-
den erste Erleichterungen vorgenommen, um der Mitarbeiterschaft zu demonstrieren,
dass den Agenturleitungen die Nutzung von Handlungsspielrdumen ernst ist (etwa
das Aussetzen Ermessenslenkender Weisungen oder der PKZ 2, vgl. Kapitel 3.4).
Um das Potenzial der Mitarbeiterschaft im Veranderungsprozess zu nutzen, stellten
sich FUhrungskrafte die Frage: ,wie kriegen wir die Mitarbeiter aktiviert. Wie kriegen
wir deren Kompetenzen auch wirklich raus, wo finden wir denn Starken der Mitarbei-
ter, die wir starken kénnen® (97, 60). Als unterstitzend wurden dabei projektbeglei-
tende Weiterbildungen fir Fihrungskrafte aller Agenturen bewertet.

Eine auf die Motivation zielende Strategie war es, die Vermittlungsfachkrafte mit der
Abschaffung der Ermessenslenkenden Weisungen als Expertinnen und Experten fir
ihr tagliches Arbeiten zu adressieren. Auf der Beziehungsebene wurde das Signal
ausgesendet: ,Du kannst entscheiden, du bist der Fachmann, du bist die Fachfrau fir
das Thema Arbeitsvermittlung fur deinen Personenkreis (...). Sag, was du brauchst.”
(9, 109) Damit Fuhrungskrafte weiterhin Uber Ideen und die Ausgestaltung der Hand-
lungsspielraume informiert sind, sei eine ,andere Kommunikationskultur® (97, 125)
notwendig. In diesem Sinne wurde erwartet, informiert zu werden, wenn gravierend
vom Standardvorgehen abgewichen wird, jedoch ansonsten Freirdume ohne Ruick-
sprache zu nutzen (99, 46).

Basierend auf Rickmeldungen von Agentur- und Teamleitungen, kommt die Begleit-
forschung zu dem Schluss, dass mit der Mitarbeiterpartizipation aul3erdem eine zu-
nehmende Komplexitdt in der Entscheidungsfindung einhergeht. Eine positive Seite
der Komplexitat sei, dass sich die Entscheidungsqualitat verbessern kénne. Durch
mehrere Perspektiven erdffneten sich auch mehr Betrachtungsebenen in der Agentur
und an Schnittstellen, die die Entscheidung fundieren. Ebenso wird die Mitarbeiter-
kompetenz als Schllssel fur eine frihzeitige Prozessentwicklung und den flexiblen
Umgang mit sich andernden Rahmenbedingungen der Arbeitsvermittlung gesehen
(z.B. 97, 60). Desgleichen beférdere die gemeinsame Strategieerarbeitung von Fach-
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und Fuhrungskraften eine kollektive Ergebnisorientierung. Daneben erhéhe die Be-
teiligung die Akzeptanz von Einzelmaf3nahmen und die Umsetzungsbereitschaft der
Fachkrafte (z.B. 99, 28-29; 31, 118).

Manche Agenturleitungen nehmen durch das Projekt eine Annaherung zur Mitarbei-
terschaft wahr, etwa indem Leitungsbesprechungen fur Vermittlungsfachkrafte geoff-
net werden und diese sich an Workshops oder Projektveranstaltungen beteiligen. Im
Zuge dieses Bottom-up-Prinzips wirden auch mehr Befindlichkeiten von Personen
sowie kontrare Interessen deutlich. Wenn dann keine diplomatische Ldsung, sondern
eine Entscheidung ,von oben* getroffen werde, ,dann heil}t es, ,ja was haben wir denn
da besprochen und was war denn Sinn des Projektes und jetzt geht's dann wieder
andersrum‘ und so weiter. Also die Sensibilitat ist deutlich gréRer geworden.” (Flh-
rungskraft 99,27) Fihrung wird durch die eingeflihrten Partizipationsprozesse kom-
plexer, da eine Entscheidung ,von oben’ einer neuen Legitimation bedarf. Denn die
Mitarbeiterschaft erwartet zunehmend Begrindungen, wenn Fihrung ,sichtbar® wird
(103, 29). Hier gelte es eine ,generelle Richtung® festzulegen, in der Dinge dennoch
im Kleinen weiterentwickelt werden kénnen (103, 106).

In der Begleitforschung wird deutlich, dass der Ubergang von Bottom-up-ldeenent-
wicklungsprozessen hin zu Top-down-Entscheidungen eine herausfordernde Fih-
rungsaufgabe beinhaltet. Denn in der Praxis zeigt sich keine eindeutige Wirkung auf
die Fahigkeit Fuhrungsentscheidungen durchzusetzen: Bei Ideen, die seitens der Mit-
arbeiterschaft und der Fuhrung geteilt werden, erleichtert sich die Umsetzung, wohin-
gegen die Durchsetzung von nicht-geteilten Ideen mehr Herausforderungen an Fih-
rung stellt. Einerseits missen Fuhrungskrafte die Mitarbeiterschaft motivieren, ihren
Gestaltungsspielraum zu nutzen und andererseits transparent kommunizieren, dass
die Entscheidung letztlich von ihnen getroffen wird (99, 11).

Teamleitungen als Mittler zwischen Fach- und Fiihrungskréften

In der Begleitforschung wurden zwei Rollen von Teamleitungen in der Projektdurch-
fuhrung beobachtet: Teamleitungen sollten im Projekt einerseits die Kreativitat for-
dern: ,macht was, entwickelt was, ihr seid diejenigen, die fir eure Teams, fir eure
Fachlichkeit, fur eure Themen die Motoren seid“ (Agenturleitung 97, 123). Sie sollten
nicht nur die Auseinandersetzung mit Veradnderungen anregen, sondern zudem deren
Umsetzung begleiten.

In den Agenturen Ubernahmen die Teamleitungen andererseits eine Schllsselrolle
zwischen Fach- und Fuhrungskraften. Dabei mussten Teamleitungen auch weniger
erwlnschte Veranderungen realisieren, wie etwa den Sofortzugang. In der Umset-
zung von unerwarteten massiven Veranderungen konnte es zu Diskussionen mit der
Mitarbeiterschaft kommen, in denen es galt, die Interessen auszubalancieren, was
beispielsweise mit ,ganz schone schwere Zeiten® (33, 22) von einer Teamleitung kom-
mentiert wurde.
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Mit Blick auf die Veranderungen im Projektkontext betonen auch sie die neue Anfor-
derung an die Vermittlungsfachkrafte, etwa eine spezifische Rede- und Marketing-
kompetenz in AuRendiensten oder dem Jobcafé. Durch die freieren Vermittlungsfor-
men treten gewisse Defizite der Mitarbeiterschaft zu Tage, die in den starker regulier-
ten und standardisierten Arbeitsweisen der Vergangenheit nicht so stark ins Gewicht
fielen (31, 104). Darlber hinaus existiere ein Zusammenhang zwischen der Qualifi-
kations- und Beschaftigungsstruktur sowie der Mdglichkeit, Freirdume auszugestal-
ten: Handlungsspielraume koénnten eher von gut ausgebildeten Fachkraften genutzt
werden: ,und wenn der befristete Mitarbeiter den befristeten Mitarbeiter einarbeitet,
dann ist Schema F die bessere Variante. Weil da gibt es einen starren Rahmen und
starre Regelungen, und dann hat der was, (...) an dem er sich festhalten kann.*
(100, 21)

Weiter sind Teamleitungen vielfach damit konfrontiert, dass Fachkrafte bestehende
Freirdume nicht nutzen. Daher missten sie diesen in ihrer Fiihrungsarbeit ,Angste®
(z.B. 31, 19; 82, 71; 103, 104) und ,Sorgen“ (z.B. 82, 65; 92, 303) nehmen. Ein ver-
mitteltes ,Vertrauen® (31; vgl. auch 103, 49) gegentber den Fachkraften sei eine not-
wendige Voraussetzung, um die Inanspruchnahme der Freirdume anzustof3en. Un-
glnstig fur die Vertrauensbeziehung zwischen Teamleitung und Fachkraften sei es,
wenn sich Zielsetzungen radikal wandeln, etwa eine zunachst niedrig gehandelte Be-
obachtungsgrof3e wieder einen hohen Stellenwert einnimmt (31, 19) oder die Ziel-
nachhaltung zunachst als ausgesetzt wahrgenommen, dann aber doch in hohem
MalRe umgesetzt wird.

Hinzu treten im Rahmen der Neuerungen Schwierigkeiten bei der Nachhaltung der
Teamergebnisse: Zum Beispiel geht die freie Terminierung der Vermittlungsfach-
krafte mit dem Aussetzen der PKZ 2 einher, die den Anteil der Beratungszeit in der
arbeitnehmerorientierten Vermittiung ausweist. Die Teamleitung muss darauf ver-
trauen, dass Fachkrafte den vorgeschriebenen Beratungsumfang leisten und die Er-
messensspielrdume ,nutzen, aber auch nicht Gberziehen* (Teamleitung 82, 53), da
ihre Standardanalysen den Beratungsumfang nicht mehr abbilden.

Weiter tragen Agenturleitungen geanderte FUhrungserwartungen an Teamleitungen
heran. Neue Fuhrungselemente sollten greifen, um die Nutzung der Handlungsspiel-
raume zu beférdern. So hatten die Teamleitungen nun Freirdume, flexibler mit den
Flhrungsinstrumentarien umzugehen. Die Fuhrungskrafte sollten dabei Starken von
Defiziten unterscheiden. Problemfelder sollten sorgfaltig analysiert und deren Weiter-
entwicklung angeleitet werden. Die Leistungsbemessung sollte auf Basis von Hospi-
tationen und wenigen Stichproben in den Steuerungskennzahlen ermoglicht werden,
statt der umfangreichen Standardanalysen in den Managementtools. Gleichzeitig soll-
ten die FUhrungskrafte Uber die Arbeit ihres Teams informiert sein: ,und sie missen
sich nun Uberlegen, wie kdnnen sie es fir sich auch so dokumentieren, dass sie es
relativ schnell jemand anderem zeigen kénnen® (Agenturleitung 17, 116-118). Dem-
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entsprechend verschieben sich Teamleitungsaufgaben von der Begleitung ausfiih-
render Tatigkeiten hin zu starker am Beschaftigten orientierten Flhrungstatigkeiten
(9, 91).

Im Kontext solcher ,Freirdume‘ sprechen Agenturleitungen den Teamleitungen be-
wusst mehr Verantwortung zu. Diese Kombination sei jedoch erst bei erfahrenen
Teamleitungen umzusetzen. Hingegen bendtigten Flhrungskrafte, die sich in ihrem
Aufgabenbereich einarbeiten, zunachst starker regelgeleitete Fihrungsformen. Wah-
rend Teamleitungen, die im Rahmen der Begleitforschung interviewt wurden, Uber-
wiegend positive Beziige herstellen, erwahnen Agenturleitungen, dass ihnen Team-
leitungen auch Rickmeldungen zu erhéhten Anforderungen geben. Die Erhebungen
lassen daher die Schlussfolgerung zu, dass durch die Mitarbeiterpartizipation fir
Teamleitungen zusatzliche Fihrungsaufgaben hinzukommen, die neben erhdhten
Anforderungen auch die Gefahr der Uberforderung mit sich bringen.

6.3 Veranderungen in der Arbeit von Vermittlungsfachkraften
6.3.1 Handlungsspielraume und das professionelle Selbstbild

Arbeitnehmer- und arbeitgeberorientierte Fachkrafte empfinden Freirdume hinsicht-
lich der Termingestaltung (50, 56-62; 74, 62-66; 92, 169), im Bereich der Wahl des
Beratungs- und Kontaktmediums (Telefon, E-Mail, Termin) (93, 264-267), beim Ein-
satz der Eingliederungsvereinbarung (50, 50-52; 56, 57-64) oder der AuRendienstge-
staltung (29, 87-90; 39, 69) als forderlich fir ihre Arbeit. Ferner begulnstige die mit
dem Projekt verbundene Herangehensweise an die Vermittlungsarbeit das Entstehen
neuer Handlungsspielrdume, indem mit Blick auf die Zielsetzung gefragt werde, wel-
che Mittel und Prozesse (im Gesetzesrahmen) hilfreich fir die Arbeit sind (39,71).

Hinderliche Bedingungen durch eingeschrankte Handlungsspielraume wurden dage-
gen selten thematisiert. Exponiertestes Beispiel sind die mit der Kurzberatung im So-
fortzugang verbundenen Rollenanforderungen, die das professionelle Selbstbild ei-
nes beratenden Experten einengen (vgl. Abschnitt 5.2.2).

Schlief3lich gibt es Personen, die im Rahmen des Modellprojekts keine veranderten
Handlungsspielraume feststellen oder grundsatzlich individuelle Persdnlichkeitsfakto-
ren der Vermittlungsfachkrafte dafir verantwortlich machen, ob Freirdume genutzt
werden (53, 50-54; 57, 110-115; 56, 96-104; 74, 19-23). Solche Fachkrafte erleben
Entscheidungsspielrdume als grundsatzlichen Bestandteil von Vermittlungsarbeit ,ei-
gentlich bei der ganzen Arbeit mit dem Kunden® (76, 37), wenn keine ,starren Vorga-
ben* (79, 19) existieren: So wird das Ermessen der Fachkraft beispielsweise beim
Beurteilen eines wichtigen Grundes fir ein Terminversaumnis, der Verhangung einer
Sperrzeit oder der Bewilligung von Weiterbildungen gesehen (z.B. 76, 33-44; 80, 53-
55; 81, 70-74). Solche Handlungsspielrdume ergeben sich daraus,

»,dass wir Weisungen haben, aber dass wir die mit Leben erflillen missen.
Und wenn ich davon Uberzeugt bin und das gut ist, dann hab ich sehr viel
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Spielraum friher gehabt und auch jetzt. Manche Sachen gehen nicht,
aber die hangen dann am Gesetz.“ (73, 59)

Im Stimmungsbild der Gesprachspartnerinnen und Gesprachspartner hat Mach es
einfach also einen neutralen bis forderlichen Einfluss auf die Freirdume der Fach-
krafte. Entscheidungen treffen zu kénnen, die auf ihrer Fachkompetenz und Erfah-
rung basieren, etwa zur Beschaftigungsfahigkeit von Arbeitsuchenden und der Ar-
beitsmarktnachfrage (74, 20), sind dabei Erwartungen vieler Fachkrafte an ihren Be-
ruf. Das ,mit Leben flllen® driickt einen Interpretationsprozess aus, der abstrakte Re-
gelungen auf die differenzierte Ebene des Einzelfalls Ubersetzt. Damit findet sich in
den Fachkraftaussagen das, was als diskretionarer Handlungsspielraum (Lipsky
2010) bezeichnet werden kann: In Abwagung unterschiedlicher Interessen haben
Fachkrafte einen Einfluss auf die Gestalt, den Umfang und die Qualitat von Leistun-
gen und Sanktionen (Lipsky 2010: 13).

6.3.2 Moglichkeiten und Grenzen genutzter Handlungsspielraume

Starkere Gewichtung des Adressateninteresses

Fachkrafte erklarten, dass aus Mach es einfach resultierende Handlungsspielraume
dazu dienten, die Vermittlungsarbeit starker an den Bedarfen der Adressaten auszu-
richten. Ein haufig angefiihrtes Beispiel ist die Terminierung: Die Dauer und Frequenz
der Beratungszeiten kdnnten nun auf die individuellen Adressatenbedarfe ausgerich-
tet werden (z.B. 50, 86-90; 95, 35). Fir Teile des Kundenstamms oder umfangrei-
chere Anliegen stehe so mehr Zeit zur Verfugung (92, 169). Daneben ermdgliche ein
geanderter Umgang mit dem Kundenprofiling, individuell auf die Person einzugehen,
statt sie in ein nicht immer passendes ,Schema F* zu integrieren (z.B. 95, 39). Die
vorgenommenen Anderungen erleichterten es, einen ,bestimmten Weg“ (95, 30) zu
verlassen und der ,Dienstleistungsgedanke hat einfach viel mehr Gewicht” (ebd.).

Insofern ermégliche es das Modellprojekt, ein am Adressaten orientiertes professio-
nelles Selbstverstandnis auszuleben. Denn es gehdrt fur viele Fachkrafte zu ihrem
Beruf, dass sie ihre Spielrdaume mdglichst vorteilhaft flir den Dienstleistungsadressa-
ten nutzen. Einem Arbeitsuchenden sollte beispielsweise eine Weiterbildung bewilligt
werden, von der ,man denkt, es bringt ihn weiter” (76, 38-39). Gleichermalen vertre-
ten Fuhrungskrafte aller drei Agenturen die Auffassung, dass Handlungsspielrdume
der Vermittlungsfachkrafte existieren und diese im Adressateninteresse genutzt wer-
den sollten (z.B. 97, 90).

Ferner kénnen erweitere Handlungsspielrdume insbesondere jene Fachkrafte unter-
stutzen, die es mit Blick auf Arbeitsuchende als notwendig betrachten, sich Gber die
regulare Vermittlungspraxis hinaus einzubringen: ,aber ich setze mich auch fiir Sa-
chen ein, die auf den ersten Blick als nicht gangig erscheinen, wenn man sich aber
beliest und entsprechend kimmert, doch noch ein Weg zu finden ist* (73, 58). Hand-
lungsspielraume werden dann vor allem fur motivierte und engagierte Arbeitsuchende
eingesetzt (z.B. 42, 45). Hingegen werden Freirdume tendenziell weniger genutzt,
wenn die Motivation der Leistungsadressaten gering eingeschatzt wird, etwa in dem
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Sinne: ,Schau mal, das sagt der Gesetzgeber. Ja, da bin ich mit meinem Ermessen
am Ende.” (42, 47) In Folge dessen sind Regelungen ein gewtlinschtes Mittel, um
strikter und verbindlicher mit manchen Arbeitsuchenden zu kommunizieren und
Grenzziehungen zu legitimieren.

Einbringen der Personlichkeit

Vermittlungsfachkrafte haben im Modellprojekt zwei Méglichkeiten, sich in ihrer Arbeit
einzubringen. Zum einen kdnnen sie sich Handlungsspielrdume in der Arbeit mit der
Arbeitnehmer- respektive Arbeitgeber-Klientel zunutze machen. Zum anderen kon-
nen sie Gestaltungsspielrdume nutzen, indem sie sich am Innovationsprozess betei-
ligen. Zunachst wird der Frage nachgegangen, welche Rolle die Kreativitatsprozesse
fur das Arbeiten von Fachkraften einnehmen.

Dass die Kreativitat der Mitarbeiterschaft von der Fuhrungsebene abgefragt wird, ist
ein Kernelement von Mach es einfach. Die Projektidee, Arbeitsprozesse und -materi-
alien (mit) zu gestalten, wird von Fachkraften auch als Méglichkeit gesehen, die indi-
viduelle Kreativitat einzubringen (z.B. 29, 25). Damit erweitert sich das Aufgabenfeld
der Beschéftigten Uber die ,reine’ Vermittlungsarbeit hin zur Strategieentwicklung und
Prozessoptimierung: ,Also es ist auf jeden Fall eine Chance (...) seine kreativen Ideen
einzubringen (...) Das ist eigentlich eine Chance fur die ganze Agentur.“ (29, 27)
Deutlich wird hier zum einen der Anspruch, die eigene Persoénlichkeit in der Berufsta-
tigkeit auszuleben. Zum anderen ist sich die Fachkraft dessen bewusst, dass kreative
Potenziale beruflich relevant sind und fur die Organisationsentwicklung eingesetzt
werden.

Konzentration auf sinnvolle Tatigkeiten

Vermittlungsvorschlage (VV) ,kénnte auch ein Computer machen im Hintergrund. Der
einfach die VVs direkt rausschickt, die gerade nach dem Matching passen.” (arbeit-
geberorientierte Vermittlungsfachkraft 29, 222) Freiraume ermdglichen der Fachkraft
neuartige und differenziertere Vermittlungsstrategien, beispielsweise die Finanzie-
rung einer technischen Ausstattung, um das Handicap einer Arbeitsuchenden zu
kompensieren. Die Strategie geht auf: Die Arbeitsuchende wird angestellt und dies
wird im Zielsystem unter der Kennzahl ebS — Erfolgreich besetzte Stelle aufgenom-
men: ,FUr mich zahlt die ebS jetzt zehnfach, zwanzigfach.” (ebd.)

Die Fachkraft hat mit persénlichem Einsatz eine individuelle Vermittlungsstrategie
verfolgt. Die Strategie sowie deren erfolgreicher Ausgang werden persdnlich bedeut-
sam. Wie dieses Beispiel illustriert, erweisen sich aus Mach es einfach resultierende
Handlungsspielrdume als Vehikel, als sinnvoll erlebte Tatigkeiten auszufiuhren. Dies
beférdert, sich mit dem Beruf zu identifizieren. Eine andere arbeitgeberorientierte
Fachkraft beschreibt im folgenden Beispiel aus einer Gruppendiskussion Handlungs-
spielraume ebenfalls als motivierend, nennt jedoch auch eine Arbeitsbelastung:

,Gut, ab und zu mal wirde ich mir schon wiinschen, mich irgendwie zu

verdoppeln oder verdreifachen, (einige lachen, stimmen zu). Weil gerade
auf der einen Seite bekommen wir so viele Stellen rein, auf der anderen
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Seite wollen wir auch noch aktiver auf dem Markt sein und noch kreativ
sein (Fachkraft 3: (lacht) ja) ja? Also man kommt schon so an seine Gren-
zen. Aber dieses Freisein motiviert ja wieder. (...) Wenn schon die M6g-
lichkeit eingeraumt wird von der Zentrale, zwei Jahre lang machen zu dir-
fen, was wir wollen, und jeder Mitarbeiter will ja besser werden und noch
mehr erreichen.” (Fachkraft 4 29, 188)

In der Begleitforschung beschreiben die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Ideen-
entwicklung hinsichtlich des Aufwands neben der ,eigentlichen’ Vermittlungsarbeit
und den damit verbundenen inhaltlichen und sozialen Anforderungen als vorausset-
zungsvoll (vgl. Kapitel 3). Zudem verbinden sie die umgesetzten Veranderungen hau-
fig mit einer Arbeitsintensivierung und zusatzlichen Aufwanden (vgl. Kapitel 5). Um
solche Mehrbelastungen durch Gestaltungs- und Handlungsspielrdume aufzufangen,
reagierten die Flihrungskrafte aller drei Agenturen mit Entlastungen fur die Mitarbei-
terschaft. Bemerkt haben Fachkrafte dies beispielsweise bei der Terminierung oder
der Wahl des Kontaktmediums. Doch ist den Flhrungskraften bewusst, dass Entlas-
tungen nicht immer als solche wahrgenommen beziehungsweise von weiteren oder
gar zusatzlichen Aufgaben Uberlagert wurden (99, 52).

Im Vergleich zu den aus Mach es einfach resultierenden Projektaufwanden wird je-
doch ein Mehraufwand durch grundsatzliche Rahmenbedingungen wie Abwesenhei-
ten, Personalfluktuation und die Einarbeitung neuer Mitarbeiter hdher gewertet. Ins-
besondere die Einarbeitung befristet Beschaftigter fihre zu Resignation, da kompe-
tente und eingearbeitete Fachkrafte die Agentur wieder verlassen: ,Viele wollen da
auch kein Herzblut mehr reinstecken® (Fachkraft 96, 211).

In den Aussagen der Vermittlungsfachkrafte wird insgesamt deutlich, dass Gestal-
tungs- und Handlungsspielrdume den Beschaftigten die Mdglichkeit bieten, einen in-
neren Bezug zu ihrer Arbeit herzustellen. Viele Fachkrafte wiinschen sich interes-
sante Arbeitsinhalte und streben nach einem guten Arbeitsergebnis. So finden sich
Anzeichen fur die von Baethge formulierte These einer doppelten Subjektivierung
(1991): Einerseits besteht ein individuelles Bedurfnis, die eigene Personlichkeit und
Subjektivitat in Form von ,besonderen Fahigkeiten, Neigungen und Begabungen®
(1991: 7f.) in die berufliche Téatigkeit einbringen zu kénnen. Andererseits nimmt auf
Agenturseite die Bedeutung von Subjektivitat in Arbeitsprozessen zu, indem Kreativi-
tat und das Nutzen von Handlungsspielrdumen erwartet werden.

Weiter zeichnet sich ab, dass im Projektrahmen Arbeitspotenziale freigesetzt werden,
die Uber das ,normale Arbeitsmal}‘ hinausgehen, indem Beschéaftigte identitatsstif-
tende Tatigkeiten austiben (z.B. wenn zu Hause gearbeitet wird (39, 63) oder eine
Ergebnisorientierung die bendtigte Arbeitszeit ins Hintertreffen geraten Iasst
(87, 129)). Da Beschéftigte ,tatigkeitsorientiert sind, d.h. ihre Fahigkeiten und Neigun-
gen in sinnvollen Tatigkeiten entfalten wollen, kdnnen sie ihre Energien flexibel hand-
haben und suchen sich wechselweise Kompensate“ (Baethge 1991: 18). Infolgedes-
sen verwischen Grenzen der Erwerbstatigkeit und unbezahlter Selbsttatigkeit.
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Neue Verantwortung

Im Zuge der dargestellten Gestaltungs- und Handlungsspielrdume werden ebenfalls
Begleiterscheinungen flr die Arbeitsorganisation und Ergebnisorientierung der Fach-
krafte angesprochen. Positiv bewerten die Beschaftigten eigene Gestaltungsspiel-
raume der Beratungszeiten durch wegfallende zeitliche Restriktionen. Gleichermalen
sind Projektveranderungen zum Teil mit arbeitsorganisatorischen Anforderungen ver-
bunden. Besonders deutlich wird das Organisationserfordernis, wenn Adressaten bei-
der Marktseiten von einer Fachkraft betreut werden. (vgl. Kapitel 5) Hier sehen Fach-
und Fihrungskrafte Ubereinstimmend Nachteile darin, dass sie ihre Arbeitsprozesse
erst nach einem aufwandigen Austesten verschiedener Alternativen, wieder zu ihrer
Zufriedenheit selbst organisieren kénnen (32, 67; 103, 67).

Neben der groReren Verantwortlichkeit fir ihre Arbeitsorganisation wird Fachkraften
ein Stlick weit die Verantwortung fiir die Integrationsstrategie (zurlick-)gegeben. Eine
Fahrungskraft stellt dies folgendermalen dar:

»#Also ich glaube, man ist individueller fir die Kunden vorgegangen, da wir
aus diesen schematischen Ablaufen raus sind. Das ist ein Gewinn fir
beide Seiten. Aber ist eben auch mit Verantwortung verbunden. Und die
mussen die Vermittler wahrnehmen. Dass sie immer fir jedes Individuum,
ich sag mal, die richtige Entscheidung treffen. Und da wird eben eigenes
Denken vorausgesetzt und man kann nicht jeden Fall in irgendeine Vor-
lage pressen. Und dann als Tischvorlage hinlegen. Und das macht es
doch fur den Vermittler spannend und abwechslungsreich, dass man
selbst entscheiden kann.“ (90, 89; vgl. auch 103, 67)

Denn wenn standardisierte Integrationskonzepte und Schematisierungen auf den Ein-
zelfall angepasst werden, entfallt ein Stick der Verlasslichkeit auf die korrekte An-
wendung vorgefertigter Vorlagen, die der routinierte Vermittlungsprozess bot. Sie wird
durch die Einschatzung einer individuellen Integrationsstrategie respektive deren Er-
gebnis als erfolgreicher oder nicht erfolgreicher Arbeitsmarktintegration ersetzt. In der
Steuerung zahlt das Ergebnis. Der Weg wird hingegen den Beschéftigten Uberlassen,
was ebenfalls verinnerlicht wird: ,das Gesprach sollte naturlich zielgerichtet sein, aber
wie wir dahin kommen, bleibt uns eigentlich frei Gberlassen” (Fachkraft 81, 108-109).
Die Eigenverantwortlichkeit bezieht sich hier jedoch auf einen Teilbereich. GroRRere
Veranderungen in ihren Arbeitsprozessen und der Beratung stimmten die Fachkrafte
mit ihren Teamleitungen ab oder waren das Ergebnis eines teamibergreifenden Ver-
anderungsprozesses.

Eigenverantwortliches Selbstverstandnis

Die Partizipationsprozesse sowie die Umsetzung der Innovationen erweitern die
Handlungsspielrdume der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Sie bringen Veranderun-
gen des Arbeitsumfelds mit sich und fuhren dazu, dass erlernte, giltige Vorgaben
wegfallen. Abgesehen von der Chancenperspektive gibt es Stimmen, die in ihrem
Rollenverstandnis keine Ideen- und Kreativitatsentwicklung einbeziehen, da das Er-
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lernen ihrer Berufstatigkeit auch an eine pragende detaillierte Vorgaben- und Regel-
orientierung geknlpft war, die gestalterisches Arbeiten hemmte (z.B. 95, 86). Fol-
gende sehr kontrastive Stimme illustriert ein solches eher blrokratisches Selbstver-
standnis: ,Wir sind ja keine kreativen Képfe. Wir sind ja Verwaltungsmenschen. Also
ich bin nicht in der Werbung, ich bin in der Vermittlung.“ (25, 36)

Personen, die sich an detaillierten Regelungen orientieren, stellt dies vor neue Her-
ausforderungen. Ebendieses drickt sich etwa in dem geduflerten Wunsch einiger
Fachkrafte nach Sicherheit, Grenzen (26, 19) und ,Regieanweisungen® (Teamleitung
31, 48) aus. Fur solche Personen sehen Fuhrungskrafte standardisierte Ablaufe und
die damit verbundenen Routinen, die etwa mit VerBIS einhergehen, als sinnvoll an
(z.B. 99, 106).

Jene Regelorientierung fihre in Teilen der Mitarbeiterschaft dazu, dass Handlungs-
spielrdume nicht genutzt werden. Zum Beispiel, wenn die Eingliederungsvereinba-
rung in erlernter Weise eingesetzt wird, statt sie wegzulassen (78, 71). Eine Fuh-
rungskraft illustriert ein damit verbundenes Sicherheitsbedurfnis damit, dass Bera-
tungstermine von manchen selbst dort im Kalender eingetragen werden, wo sie nach
dem Aussetzen der PKZ 2 nicht dokumentiert werden mussen:

»+Also da merkt man noch, dass die einzelnen Vermittlungsfachkrafte wirk-
lich quasi fur sich selber und naturlich auch fur den Vorgesetzten, nehme
ich an, einen gewissen Nachweis in Form von Buchung der Termine in
der ATV [Allgemeine Terminverwaltung im Kalender — d.V.] haben moch-
ten.” (94, 59)

Aulerdem sind einige Fuhrungskrafte davon Uberzeugt, dass manche Fachkrafte,
selbst nach expliziter Freigabe, Freirdume nicht in Anspruch nehmen, wahrend an-
dere schon zuvor bestehende Handlungsspielraume ohne Ruckversicherung nutzen
(z.B. 31, 30-32).

So geht mit den Mach-es-einfach-Veranderungen und den daraus resultierenden
Handlungsspielraumen fir Fachkrafte die Anforderung einher, im Rahmen breiter an-
gelegter Vorgaben Entscheidungen selbststandig zu treffen. Dies weist auf ein eigen-
verantwortliches professionelles Selbstverstandnis hin. Routinen und Kompetenzen
sind Orientierung-stiftende und foérderliche Bedingungen, um Freirdume auszugestal-
ten. In der Begleitforschung wird deutlich, dass Beschéaftigte Handlungsspielrdume
eher nutzen, wenn bereits grundlegende Routinen bestehen (z.B. 95, 257-258; 34,
86-88). Desgleichen sehen Fuhrungskrafte das Potenzial, Freirdume zu nutzen, so-
bald Prozesse ,in Fleisch und Blut ibergegangen sind“ (33, 41). Daneben gelten Be-
rufskompetenzen und Fachwissen haufig als notwendige Voraussetzung fur die Inan-
spruchnahme von Handlungsspielraumen in der Vermittlungsarbeit (z.B. Kenntnisse
zur Arbeitsmarktnachfrage, etwa hinsichtlich bendétigter Qualifizierungen (74, 22)).
Denn sie bieten Fachkraften Orientierungspunkte, wenn sie Entscheidungen treffen.
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Insofern kénnen Weiterbildungen oder PersonalentwicklungsmalRnahmen dazu bei-
tragen, eigenverantwortliches Handeln zu beférdern. Weiter sollten Flhrungskrafte
Personen fir neustrukturierte oder freiere Tatigkeiten sensibel auswahlen, wie dies
haufig in den Mach-es-einfach-Agenturen auf Basis von Eignung und Neigung ge-
schah.

AuBerhalb des Projekts liegende Grenzen von Handlungsspielraumen
Fachkrafte verorten Barrieren fir Handlungsspielrdume in hohem Male auch in An-
forderungen der Zielerreichung (z.B. 29, 191-194; 95, 537-539) sowie der IT-
Anwendungen im Vermittlungsprozess. Geschildert wird in diesem Kontext, dass in
den Reihen der Personen, die sich aktiv auf die Veranderung eingelassen haben,
durchaus Momente der Demotivation eintraten. Hingegen haben Personen, die sich
verhalten gegenuber den Veranderungen zeigten, eine Bestatigung erfahren, wenn
in den Teams letztlich doch bestehende Arbeitsroutinen mit Blick auf die Zielerrei-
chung wieder intensiviert wurden:

~Weil wenn ich immer meine Zahlen bringen muss, dann muss ich bei
einer gewissen Forderung dann auch die Prioritdt so setzen (...) Und
schon hab ich wieder weniger Spielraum, weniger Zeit, weniger Effekt
dadurch und mehr starre Vorgaben im Kopf.“ (Fachkraft 29, 191)

Mit teils versplrter Wehmut wurden so in einigen Bereichen Arbeitsweisen wieder an
jene vor dem Projekt angepasst.

Als weiterer begrenzender Faktor wird VerBIS angesprochen. Folgende Fachkraft-
aussage beschreibt den Zusammenhang zwischen formaler Arbeitsanforderung und
dem Spannungsfeld zu repetitiver Arbeit:

»-Wenn Sie mal in das Tatigkeits- und Kompetenzprofil reingehen. Wie soll
ein Vermittler aussehen und was macht er letztendlich? Es gibt Aufgaben,
da konnte man bestenfalls einen dressierten Affen einsetzen, wenn ich an
VerBIS denke. Wenn man irgendwie klicken muss, und wieder und ,okay"*
bestatigen und so weiter. (...) Und sagt ,so mit welchem Anspruch gehen
wir da dran‘? So. Akademischer Abschluss wird verlangt oder vergleich-
bar, dann erwarte ich von den Leuten, dass die auch selbststandig und
eigenverantwortlich arbeiten kdnnen. Und dazu gehdéren Freiraume. Und
die werden teilweise ja massiv eingegrenzt durch starre Vorgaben, durch
Controlling, teilweise durch Misstrauen® (25, 260).

Hier werden de-qualifizierende Folgen repetitiver Arbeit angesprochen. Selbststan-
digkeit und individuelle Aktivitat gelten als Persodnlichkeitsmerkmal der Rolle der Ver-
mittlungsfachkraft, die jedoch in den vorherrschenden Aufgaben begrenzt seien. So
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wlinschen viele Fachkréfte, die Technik*? weiterzuentwickeln: ,wenn da irgendwo mal
die Basis gefragt wirde, ,was winscht ihr euch?” (25, 45) Geaulert werden das Be-
dirfnis und der Anspruch, nicht nur das individuelle Arbeiten, sondern ebenso das
Arbeitsumfeld mitzugestalten sowie mit der eigenen Meinung und Kompetenz wert-
geschéatzt zu werden.

Daneben werden Grenzen der Handlungsspielrdume in den Rahmenbedingungen fur
die Ausgabe von Arbeitsmarktdienstleistungen gesehen, beispielsweise in der Wei-
terbildung. Als sinnvoll wahrgenommene Weiterbildungen fir Arbeitsuchende kénnen
aufgrund bestehender Regulierungen nicht geférdert werden, etwa wenn sie nicht
Uber einen Bildungsgutschein forderbar sind: ,Das ist aber bestimmt eine gute Wei-
terbildung, da muss ich dann gucken, was im Rahmen dann maéglich ist“ (Fachkraft
76, 48). An anderer Stelle werden jedoch ebenso erweiterte Handlungsspielrdume im
Einsatz von Weiterbildungen konstatiert, etwa die Bewilligung einer Aufstiegsausbil-
dung bei einer erkrankten jungen Frau, um ihre Berufschancen zu verbessern
(81, 107-117).

6.4 Fazit

Fach- und Fuhrungskrafte bewerten die aus dem aktuellen Innovationsprozess resul-
tierenden Gestaltungsspielrdume in der Prozessentwicklung und die Handlungsspiel-
raume in der Vermittlungsinteraktion Uberwiegend positiv. Die Spielrdume bringen da-
bei erweiterte Méglichkeiten, aber auch Anforderungen mit sich.

Im Zuge von Mach es einfach wird ein Stiick der Verantwortung fur den Prozess sowie
die Arbeitsmarktintegration von der Zentrale Uber die Agenturfiihrung bis hin zu den
Fachkraften (zurtick-)gegeben. Die beobachtete Steuerung lasst sich als ,operative
Dezentralisierung® beschreiben, das heil3t als Versuch, ,operative Kontrolle, Kompe-
tenzen, Verantwortlichkeiten aus der Hierarchie bzw. den indirekten Abteilungen und
Staben nach ,unten’, zu den ausflihrend Beschaftigten bzw. in operative Einheiten zu
verlagern® (Faust et al. 1999: 23). In Mach es einfach wird die Prozessentwicklung
von der Fuhrungsebene zum Teil auf die untere Fihrungs- und Fachkraftebene Gber-
tragen sowie die Selbststeuerung der Mitarbeiterschaft gefordert. Da die grundle-
gende Steuerung jedoch weiterhin bei den Fuhrungskraften verbleibt, wird keine ver-
tikale Arbeitsteilung eingeflihrt. Wahrend Elemente dezentraler Steuerung eingefuhrt
werden, bleiben zentrale Steuerungselemente erhalten.

Mit dieser Verknupfung dezentraler und zentralistischer Koordination, folgt die Bun-
desagentur flr Arbeit einer Strategie, auf Vor- und Nachteile der beiden Steuerungs-
formen zu reagieren (Faust et al. 2005: 125): Mit dem Fokus auf lokale Flexibilisierung

42 |m Projektkontext wurden Empfehlungen zur Weiterentwicklung von VerBIS an die Zentrale
weitergegeben. Hier besteht seitens der Mitarbeiterschaft die Hoffnung, dass diese Emp-
fehlungen auch umgesetzt werden. (25, 41-45)
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und Innovationsstarkung wird Selbstkoordination zugelassen und zugleich von zent-
ralen Steuerungs- und Koordinierungsmechanismen gerahmt. Die Mitarbeiterpartizi-
pation kann dabei zu einer umfassenderen Analyse von Prozessen und Arbeitsmarkt-
dienstleistungen, aber genauso zur Komplexitat der Lésungsfindung beitragen, wenn
hierarchische Entscheidungen weitreichender vorbereitet und Ubermittelt werden
mussen. Die oberste Flhrungsebene der projektbeteiligten Agenturen identifizierte
sich dabei mit eigenen dezentralen Gestaltungsmdglichkeiten und der damit verbun-
denen Verantwortung. Hingegen wurde es ebenso als gewinnbringend betrachtet,
Freiraume fur Fach- und Fuhrungskrafte einzurdumen und damit die Verantwortlich-
keit weiter zu dezentralisieren.

Die Beteiligung der Mitarbeiterschaft forderte dabei nicht nur substanzielle Ideen fir
die Organisationsentwicklung zutage, sondern wurde von Fihrungskraften mit einer
gesteigerten kollektiven Ergebnisorientierung, Entscheidungsqualitat und Umset-
zungsbereitschaft verbunden. Doch beinhalteten die Partizipationsprozesse ebenso
herausfordernde Fuhrungsschwerpunkte: Zunachst galt es vordringlich, die Beschaf-
tigten zur Mitwirkung zu motivieren sowie das Mitarbeiterpotenzial zu stimulieren.
Eine erfolgreiche Strategie war es dabei, erste Erleichterungen fur die Fachkrafte zu
initiieren, um Vertrauen zum Veranderungsprozess herzustellen. Ferner nahm die
Komplexitat der Entscheidungsfindung durch erkennbar werdende kontrére Interes-
sen sowie eine zunehmende Begrindungsnotwendigkeit von Top-down-Entschei-
dungen zu. Fiihrungskréfte mussten insbesondere im Ubergang von der Bottom-up-
Ideenentwicklung hin zu hierarchischen Entscheidungen sensibel kommunizieren. So
gab es auch keine eindeutige Richtung bei der Durchsetzungsfahigkeit der Be-
schlUsse: Geteilte Ideen der Mitarbeiterschaft erleichterten die Umsetzung. Hingegen
stellte die Durchsetzung nicht-geteilter Ideen eine Herausforderung dar. Insgesamt
wird die genuine Aufgabe der FUhrungsebene, der Mitarbeiterschaft einen Orientie-
rungsrahmen zu setzen, komplexer. Wahrend sie die Fachkrafte zur Nutzung ihrer
Gestaltungsspielrdume motivieren, mussen sie gleichzeitig transparent kommunizie-
ren, dass die Entscheidung letztlich von der Fihrungsebene getroffen wird.

Teamleitungen nahmen im Veranderungsprozess eine Mittlerrolle zwischen Fach-
und FUhrungskraften ein. Sie sollten einerseits zur Beteiligung am Partizipationspro-
zess motivieren und waren andererseits dafur verantwortlich, Neuerungen in den
Teams umzusetzen. Reibungspunkte in der Implementation zeigten sich vor allem auf
ihrer FUhrungsebene. So war es ihre Aufgabe, die Interessen von Fach- und Fuh-
rungskraften auszubalancieren, Veranderungen zu kommunizieren und umzusetzen.
Dabei galt es, die Basis fur eine Vertrauensbeziehung herzustellen sowie mit Starken
und Defiziten der Fachkrafte umzugehen. Ferner anderte sich ihr Verantwortungsbe-
reich: Sie wurden dazu aufgerufen, flexibler mit Fihrungsinstrumenten zu verfahren
und sich starker am Mitarbeiter zu orientieren, statt an standardisierten Flihrungsana-
lysen. Tendenziell fihrte das Modellprojekt also zu héheren Anforderungen an die
Flhrungskrafte.
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Genauso bringen die umgesetzten Neuerungen oftmals auch veranderte Arbeitsin-
halte und Aufgabenerwartungen der Vermittlungsfachkrafte mit sich. Fachkrafte be-
furworteten Mdglichkeiten, ihre Personlichkeit einzubringen und sich auf Tatigkeiten
in der Vermittlungsarbeit zu konzentrieren, die sie als sinnvoll erachteten. Neue Spiel-
raume wurden im Projekt daflir genutzt, das Adressateninteresse héher zu gewichten.
Die mit Handlungsspielrdumen verbundene Dienstleistungsorientierung pragte zu-
dem das professionelle Selbstverstandnis vieler Fachkrafte. Gleichzeitig wurden er-
weiterte Gestaltungs- und Handlungsspielrdume von manchen auch als neue Anfor-
derungen fur ihr Aufgabenfeld sowie die Selbstorganisation ihrer Arbeit erlebt. Die
damit verbundene Zunahme der verordneten zu Lasten der informellen Selbstorgani-
sation von Fachkraften ist ein typisches Phanomen von Dezentralisierungsprozessen
(Kahl 2005: 124). Weiter findet die Selbstorganisation im bestehenden hierarchischen
Setting statt. Fachkrafte erwarten gegenliber Vorgesetzten ,sprachfahig‘ sein zu mus-
sen. So brachten neue Verantwortungsformen auch Anforderungen an Fachkrafte mit
sich. In einigen Fallen war eine verstarkte Verunsicherung der Mitarbeiterschaft durch
wegfallende Regelungen und Routinen spurbar. Da Erfahrungen, Routinen und Fach-
kompetenzen die Basis fur die Inanspruchnahme von Handlungsspielraumen bilden,
kénnen Weiterbildungen und Personalentwicklungsmaf3nahmen den Einsatz in neu-
strukturierten Aufgabenfeldern vorbereiten.

Eine auf Persoénlichkeitsmerkmale reduzierte Zuschreibung flr unterbleibendes ei-
genverantwortliches Handeln bleibt allerdings unvollstandig. Der Typus einer vor-
nehmlich regelorientierten Vermittlungsfachkraft erscheint in der Begleitforschung nur
in der Abgrenzung der Fachkrafte zu einem burokratischen Selbstverstandnis. In ih-
rem Arbeitsverstandnis verstehen sich Fachkrafte eher eigeninitiativ, ergebnis- und
dienstleistungsorientiert. Zudem kénnen Regulierungswinsche dem tatsachlichen
Handlungsrahmen von Vermittlungsfachkraften entspringen. Das Absicherungsbe-
durfnis von Fachkraften ist Uberdies vor dem Hintergrund zu betrachten, dass die ge-
setzlichen und organisationalen Grundlagen ihrer Beratung komplex und einem ste-
ten Wandel unterworfen sind. Vorgaben bieten genauso Orientierung. Hier standen
Fuhrungskrafte vor der Aufgabe, einerseits dazu zu motivieren, Freirdume zu nutzen
und andererseits den Vermittlungsfachkraften Leitlinien zu setzen. Dartber hinaus
sollten Handlungsspielraume nicht zu weit ausgedehnt werden, um nicht durch weit-
reichende Entscheidungsmdglichkeiten von der einzelnen Fachkraft abhangige Ar-
beitsmarktdienstleistungen auszugeben (FUhrungskraft Regionaldirektion 110, 65).
Denn die Arbeitsvermittlung zielt darauf, im selben Sachverhalt vergleichbare Leis-
tungen“ fiir Birgerinnen und Biirger zu bewilligen.

Die Begleitforschung schatzt den positiven Bezug der Agenturleitungen zu Hand-
lungsspielraumen der Agentur und der Beschéftigten als glinstige Rahmenbedingung

43 Dem Art. 3 Grundgesetz folgend, der den Gleichbehandlungsgrundsatz regelt, Gibernimmt
die Verwaltung eine Selbstbindung und verpflichtet sich, gleiche Falle im Ermessensfall
rechtlich gleich zu behandeln.
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fur die Projektdurchfiihrung ein. Dieses professionelle Selbstverstandnis hilft bei der
Bewaltigung der Anforderungen in einem durch Mitarbeiterbeteiligung komplexeren
FUhrungsprozess. Der Vorteil hierarchischer Entscheidungen, Sicherheit zu schaffen
und Komplexitat zu reduzieren, indem Voraussetzungen und Randbedingungen des
Beschlusses nicht mehr mitgeteilt werden (Faust et al. 2005: 132), fallt in den neuen
Strukturen weg. Fuhrungskraften obliegt daher die Aufgabe, Unsicherheit zu absor-
bieren, transparente und eindeutige Entscheidungen zu kommunizieren. Gleichzeitig
missen sie Fachkrafte zur Nutzung der Handlungsspielrdume motivieren und die in
den Veranderungsprozess hineingetragene Subjektivitat der Vermittlungsfachkrafte
wertschatzen.

7 Resumee
7.1 Zusammenfassung

Im Rahmen des BA-Modellprojekts Mach es einfach sollten ausgewahlte Ar-
beitsagenturen unter Beteiligung ihrer Mitarbeiterschaft Veranderungen in ihren Ver-
mittlungsprozessen initiieren. Vor dem Hintergrund der Debatte um eine hohe Rege-
lungsdichte erhielten drei Modellagenturen die Mdglichkeit, wahrend der Projektlauf-
zeit (Januar 2015 bis Dezember 2016) ihre Arbeitsprozesse in der Vermittlung und
Beratung abweichend von zentralen Vorgaben zu gestalten. Das IAB und der Fach-
bereich Wirkungsanalyse der Zentrale der BA haben das Projekt wissenschaftlich be-
gleitet.

Die Analyse der Begleitforschung konzentrierte sich auf Implementations- und Inno-
vationsdynamiken im Zuge der Projektumsetzung und ging der Frage nach, wie Ver-
mittlung und Beratung unter den Rahmenbedingungen des Modellprojekts ausgestal-
tet werden. Zur Untersuchung des innerorganisationalen Veranderungsprozesses
nutzte die Begleitforschung Methoden der qualitativen Sozialforschung (problem-
zentrierte Interviews, Gruppendiskussionen, teilnehmende Beobachtungen, Doku-
mentenanalysen). Die Erhebungen fokussierten darauf, die Perspektive verschiede-
ner Organisationsebenen und -hierarchien auf die Projektumsetzung abzubilden. Im
Zentrum standen Fuhrungs- und Fachkrafte der Modellagenturen als Schlisselak-
teure der Projektimplementation. Des Weiteren wurden Zusammenhange zwischen
Veranderungen der Leistungsindikatoren des BA-eigenen Zielsystems und der Pro-
jektteilnahme untersucht. Aufgrund der Projektausgestaltung konnten jedoch keine
kausalen Effekte einzelner MaRnahmen auf die Indikatoren ermittelt werden. Daten-
analysen mittels eines Differenz-von-Differenzen-Ansatzes zielten daher auf Anhalts-
punkte zur Bestimmung der Gesamtwirkung von Mach es einfach auf die Perfor-
mance der beteiligten Agenturen. Als Vergleichsgrofien zu den Modellagenturen wur-
den daflir synthetische Vergleichsagenturen gebildet.

Das Modellprojekt Mach es einfach zeichnete sich durch drei Grundgedanken aus:
Die Agenturen sollten ihre eigenen Arbeits- und Dienstleistungsprozesse auf lokaler
Ebene weiterentwickeln und dabei einen partizipativ angelegten Innovationsprozess
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initiieren. Durch das kritische Hinterfragen bestehender Regelungen sollte im Ergeb-
nis die durch detaillierte Vorgaben entstandene Komplexitat reduziert werden. Damit
war die Idee verbunden, frei werdende Ressourcen im Sinne einer verbesserten Zie-
lerreichung einzusetzen. Die Begleitforschung zeigte, dass diese Gedanken von den
beteiligten Agenturen grundsatzlich positiv aufgenommen wurden. Allen Modellagen-
turen gelang es, diese Kerngedanken in ihren jeweiligen Kontext zu Gbersetzen und
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur Beteiligung an der Ideenentwicklung zu motivie-
ren. Eine rasche Umsetzung einzelner Reformen erwies sich dabei als erfolgreiche
Malnahme, um die Motivation zur Beteiligung zu férdern. Doch die Infragestellung
von Routinen, die Auseinandersetzung mit Veranderungsoptionen und die gemein-
same Erarbeitung von Lésungen stellten fur alle Beteiligten zugleich neue Anforde-
rungen dar, die zu den originaren Aufgabenbereichen hinzutraten. Kreativitatsprozes-
sen ausreichenden zeitlichen Raum zu geben und diese durch interne Kommunika-
tion und Moderation zu unterstutzen, war aus Sicht der Beteiligten eine Bedingung fir
deren Gelingen. Als besonders sensibler Punkt erwies sich die Entscheidung Uber
umzusetzende Verdnderungen, also der Ubergang zwischen partizipativer ldeen- o-
der Kreativphase und der Phase der Erprobung ausgewahlter innovativer Elemente.
Kritisch war dabei nicht nur eine Ablehnung individueller Ideen, sondern insbesondere
auch eine Modifikation und Ausweitung von Vorschlagen, die fihrungsseitig auf die
Ideenentwicklung ,von unten‘ zuriickgefuhrt wurden. Fur die Akzeptanz des Projekts
und die Bereitschaft zur Beteiligung war es férderlich, wenn Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter den Eindruck erhielten, dass ihre eigenen ldeen ernst genommen wurden
und sie den Entscheidungsprozess als transparent wahrnahmen.

Das Modellprojekt war durch eine prinzipielle Offenheit und Mehrdeutigkeit gekenn-
zeichnet. Das Verstandnis darlUber, welche Veranderungen im Projektzusammen-
hang realisiert werden konnten, scharfte sich erst sukzessive im Umsetzungsprozess.
Als Herausforderung erwies sich dabei der Umgang mit unterschiedlichen Erwartun-
gen hinsichtlich der anzustrebenden Veranderungstiefe. Auch rdumten viele Betei-
ligte Rahmenbedingungen, die durch das Modellprojekt nicht adressiert werden konn-
ten, wie beispielsweise IT-Anwendungen oder der durch eine hohe Fluktuation ge-
kennzeichneten Personalsituation, eine hohe Relevanz ein.

Auf Grundlage der Ideenentwicklung setzten die Agenturen zum einen einzelne Ver-
fahrensanderungen um, die sich als ,interner Burokratieabbau’ beschreiben lassen
und beispielsweise den Verzicht auf interne und zentrale Vorgaben oder eine Redu-
zierung von Dokumentationspflichten beinhalteten. Parallel hierzu wurden Neuerun-
gen der Beratung und Vermittlung erarbeitet, die sich unmittelbar auf die Interaktion
zwischen Vermittlungsfachkraften und Arbeitsuchenden bzw. Arbeitgebern beziehen.

Es bestand von Beginn an eine Erfolgserwartung an das Projekt im Sinne einer Ver-
besserung der Zielerreichung der teilnehmenden Agenturen. Praktiker wie Evalua-
toren standen aber vor der Schwierigkeit, konkrete Projektinhalte auf einzelne Kenn-
zahlen des Zielerreichungssystems zu beziehen. Deshalb geht die Teilnahme der
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Agenturen an Mach es einfach als Ganzes in eine Wirkungsanalyse ein, die mit syn-
thetischen VergleichsgroRen auf organisationaler Ebene rechnet. Im Ergebnis zeigen
sich keine grolRen Effekte auf einzelne Kennzahlen, wohl aber leichte agenturtber-
greifende Trends. Diese Trends deuten auf kleine Verbesserungen bei den Indikato-
ren nachhaltige Integration und kumulierte Beschaftigungsdauer hin. Eine starkere
Nachhaltigkeit der Stellenbesetzung kann eine plausible Folge der neu entwickelten
Elemente der Beratungs- und Vermittlungsprozesse und der neu gestalteten Zusam-
menarbeit der arbeitnehmer- und arbeitgeberorientierten Fachkrafte sein. Gleichzeitig
haben sich die Integrationsquote und die Anzahl der erfolgreich besetzten Stellen
vergleichsweise negativ entwickelt. Diese Ergebnisse deuten insgesamt auf einen
moglichen Zielkonflikt zwischen quantitativer Zielerreichung und qualitativen Prozess-
veranderungen hin, zielen die Veranderungen doch auf eine Umsteuerung von stan-
dardisierten Vorgehensweisen hin zu individualisierteren Ansatzen der Beratung.

Wegen der uneindeutigen Zurechnung von Projektinhalten auf einzelne Kennzahlen
und aufgrund der Tatsache, dass die BA einzelne Mach-es-einfach-Elemente (Ermes-
sensspielraum beim Abschluss einer Eingliederungsvereinbarung, Einfuhrung eines
Sofortzugangs und Reduzierung der Profillagen) bereits wahrend der Projektlaufzeit
fur andere Agenturen o&ffnete, kdnnen keine detaillierteren Ergebnisinterpretationen
auf Agenturebene erfolgen. Hatten Agenturen, die in die Vergleichsaggregate einge-
gangen sind, vereinzelt Mach-es-einfach-Elemente umgesetzt, kdnnte sich dies rech-
nerisch in einer Nivellierung der Unterschiede zwischen teilnehmenden Agenturen
und Vergleichsagenturen niederschlagen.

Mit Blick auf die Frage, wie Vermittlung und Beratung unter den Rahmenbedingungen
des Modellprojekts ausgestaltet werden, zeigte die Analyse, dass der lokale Innova-
tionsprozess eine adressatengerechtere Gestaltung der Arbeitsmarktdienstleistun-
gen beférdern kann. So richteten alle Agenturen einen unmittelbaren Zugang zu Ver-
mittlung und Beratung fur Arbeitsuchende beim Erstkontakt mit der Agentur (Sofort-
zugang) ein. Veranderungen in der Zusammenarbeit zwischen arbeitnehmer- und ar-
beitgeberorientierter Vermittlung zielten auf eine passgenauere Vermittlung. Weiter-
hin erarbeiteten die Agenturen individualisierende Formate der Vermittlung, die sich
verstarkt an den individuellen Bedarfen der Adressaten beider Arbeitsmarktseiten ori-
entierten. Dabei wurden Schwerpunkte auf direkte, beratende und weniger birokrati-
sche Kommunikationsformen gesetzt. Vor dem Hintergrund der jeweiligen lokalen
Rahmenbedingungen werden diese Veranderungen in den Agenturen als Verbesse-
rungen der Dienstleistung angesehen. Da sie in der Umsetzung jedoch eine zusatzli-
che Aufgabe darstellen, mehr Aufwand als die gewohnten Ablaufe verursachen oder
mit neuen Anforderungen verbunden sind, gehen sie aus Sicht der Beteiligten eher
nicht mit der erhofften Komplexitatsreduktion einher. Die Annahme, dass durch Kom-
plexitatsreduktion Ressourcen frei werden, deren Umschichtung in andere Aktivitaten
zu einer Leistungssteigerung fuhrt, greift also zumindest mit Blick auf die hier umge-
setzten Veranderungsprozesse zu kurz.
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Dagegen wurden erhoffte dezentrale Handlungsspielrdume durchaus wahrgenom-
men. Fach- und FUhrungskrafte bewerten diese Uberwiegend positiv und als bedeu-
tend fir ihre Arbeit. Aus der Mitarbeiterpartizipation resultierende erweiterte Hand-
lungsspielraume brachten insbesondere drei neue Herausforderungen in der Flihrung
mit sich: die Mitarbeitermotivation fir den partizipativen Prozess, die Stimulation des
Mitarbeiterpotenzials flr Innovationen und eine erhéhte Komplexitat bei der Entschei-
dungsfindung und der Kommunikation von Entscheidungen. Fur Teamleitungen ka-
men so zusatzliche Flihrungsaufgaben in den drei Bereichen hinzu. Ferner sollten sie
in der Rolle als Mittler zwischen Fach- und Flhrungskraften die Veranderungsumset-
zung vorantreiben. Dabei gestaltete sich insbesondere die Umsetzung von Ideen als
schwierig, die in der Mitarbeiterschaft umstritten waren.

Fachkrafte befirworteten die im Projekt gebotenen Chancen, ihre Personlichkeit in
die Vermittlungsarbeit einzubringen und sich auf als sinnvoll erlebte Tatigkeiten einer
individuelleren Vermittlung und Beratung zu konzentrieren. Gleichzeitig wurden er-
weiterte Gestaltungs- und Handlungsspielraume teilweise auch als neue Anforderun-
gen fur ihr Aufgabenfeld sowie die Selbstorganisation ihrer Arbeit erlebt und konnten
Teile der Mitarbeiterschaft Uberfordern. In einigen Fallen verstarkten wegfallende Re-
gelungen und Routinen auch eine Verunsicherung der Mitarbeiterschaft. Hier standen
FUhrungskrafte vor der Aufgabe, einerseits dazu zu motivieren, Freirdume zu nutzen
und andererseits den Vermittlungsfachkraften Orientierung zu bieten.

7.2 Handlungsempfehlungen

Insgesamt wurde das Modellprojekt Mach es einfach von den beteiligten Agenturen
als innovativer Ansatz aufgenommen, der vor Ort engagiert und unter aktiver Beteili-
gung der Mitarbeiterschaft umgesetzt wurde. Die Ergebnisse der Begleitforschung
verweisen darauf, dass ahnliche Projekte innovative Potenziale der Mitarbeiterschaft
nutzen kénnen, um Neuerungen auf den Weg zu bringen. In der Umsetzung sollten
jedoch einige wichtige Rahmenbedingungen und Aspekte beachtet werden:

1. Innovationsprozesse gehen mit zusatzlichen Anforderungen an die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter aller Hierarchieebenen einher, die zu den Kernaufgaben hin-
zutreten. Beschaftigte kdnnen partizipative Prozesse als motivierend, aber auch
als fordernd oder in Teilen Uberfordernd erleben. Die eigene Kreativitat in die
Arbeit einzubringen kann als Wertschatzung der eigenen Person, aber auch als
zusatzliche, die individuelle Personlichkeit berihrende Aufgabe wahrgenommen
werden. Unabhangig von individuellen Praferenzen und Fahigkeiten kénnen
Rahmenbedingungen wie eine hohe Personalfluktuation die Partizipationsbereit-
schaft verringern. Die Beteiligung an Kreativitatsprozessen sollte daher auf
Freiwilligkeit basieren.

2. Um Kreativitatspotenziale zu stimulieren und Veranderungsideen entstehen und
reifen zu lassen, sollten diese eigenen Raum erhalten und durch flankierende
MalRnahmen unterstitzt werden. Dies betrifft in erster Linie Personalkapazitaten,
die fir Kommunikations- und Moderationsaufgaben in der Ideenentwicklung und
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-umsetzung bendétigt werden. Dartber hinaus kénnen Erfahrungen mit ahnlichen
Veranderungsprozessen oder mit beteiligungsorientierten Instrumenten hilfreich
sein. Innovationsprozesse sollten daher basierend auf Kompetenzen zur
Mitarbeiterbeteiligung und mit eigens dafiir vorgesehenen Personalkapazi-
taten durchgefiihrt werden, wenn der Innovationsprozess ahnlich Mach es
einfach breit in der Agentur angelegt ist und auf eine kreative Weiterent-
wicklung unter Einbezug der Beschiftigten zielt.

Um die Akzeptanz der Mitarbeiterbeteiligung zu erhéhen, sollten Ideen und Be-
darfe der Mitarbeiterschaft wertgeschatzt und aufgenommen sowie Grenzen der
Mitarbeiterpartizipation klar kommuniziert werden. Transparenz und Ergebnisof-
fenheit sind im gesamten Implementationsprozess erfolgskritische Faktoren.
Eine besondere Sensibilitat ist beim Wechsel von der Findungs- in die Umset-
zungsphase notwendig, um die Glaubwirdigkeit der Projektidee zu erhalten. Ak-
zeptanz und Partizipationsbereitschaft kdnnen leiden, wenn Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter den Prozess als Vehikel fur die Umsetzung von MaRnahmen wahr-
nehmen, die fuhrungsseitig beschlossen wurden. Um die Akzeptanz des partizi-
pativen Innovationsprozesses zu erhdéhen, kann eine rasche Umsetzung einzel-
ner Veranderungen, die in der Mitarbeiterschaft eine hohe Akzeptanz besitzen,
forderlich sein.

Neuerungen werden in der Regel nicht nur von denjenigen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern umgesetzt, die aktiv an der Entwicklung der entsprechenden Idee
beteiligt waren, sondern betreffen in der Umsetzungsphase gréRere Gruppen der
Mitarbeiterschaft. Wenn Neuerungen auf den Weg gebracht werden, die maR-
gebliche Veranderungen der Arbeitsinhalte von Vermittlungsfachkraften
mit sich bringen, sollten diese durch die Fuhrungskrafte breit kommuniziert
und ggf. durch entsprechende Qualifizierungsangebote fiir Fachkrafte un-
terstutzt werden.

Partizipative Organisationsveranderungen bringen herausfordernde Fihrungs-
aufgaben mit sich. Dies gilt insbesondere dann, wenn von der Mitarbeiterschaft
wenig unterstitzte ldeen von Fach- und Flhrungskraften umgesetzt werden.
FUhrungskrafte insbesondere der mittleren Hierarchieebene tben eine wichtige
Rolle im Beteiligungs- und Umsetzungsprozess aus. Die an Mach es einfach be-
teiligten Agenturleitungen bewerteten Handlungsspielraume der Agentur und der
Mitarbeiterschaft positiv. Diese Einstellung unterstiitzte sie dabei, den komplexen
Fuhrungsprozess zu bewaltigen. Die Beteiligung von Agenturen an Kreativi-
tatsprozessen und dezentraler Verantwortlichkeit sollte daher auf Freiwil-
ligkeit basieren. Fiihrungskriafte sollten ggf. fir neu entstehende Aufgaben
qualifiziert werden.

Im Rahmen von Innovationsprozessen kénnen weitgehende Neuerungen erar-
beitet werden, die das Selbstverstandnis und die Rollenbilder der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter betreffen. Die Umsetzung solcher Veranderungen erfor-
dert fuhrungsseitig eine hohe Sensibilitit, insbesondere bei der Auswabhl
der Personen fiir neustrukturierte Tatigkeiten nach Eignung und Neigung.
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10.

Flankierende Weiterbildungen sollten die Umsetzung unterstiitzen, wenn
Kompetenzdefizite bestehen.

Leistungserwartungen im Sinne einer Erreichung von Messzahlen kénnen das
Ausleben von Kreativitat und das Austesten lokal entwickelter Lésungen behin-
dern und somit Innovationspotenziale beschranken. Zudem binden Verande-
rungsprozesse Ressourcen, die sich negativ auf die Zielerreichung auswirken
kénnen. Gerade wenn man kreative und schopferische Prozesse im Blick
hat, sollten diese nicht mit einer kurzfristigen Wirkungserwartung verbun-
den werden, die sich in Zahlen abbilden lasst.

Innovationsprozesse kénnen unterschiedliche Zielsetzungen haben. Insbeson-
dere sollte vorab bestimmt werden, ob man auf innovative Prozessveranderun-
gen oder enger gefasst auf Verbesserungen bestimmter Zielgrof3en zielt. Bei Pro-
jekten mit einer starken Betonung des ,Schdpferischen® kdnnen ZielgroRen wei-
terhin eine Orientierungsfunktion austiben. Da sie aber keine solide Aussagekraft
zu den Wirkungen einzelner Veranderungen bieten, sollten auch keine Wirkungs-
erwartungen anhand des Zielsystems definiert werden. Die Reichweite und die
Erwartungen an Nachfolgeprojekte sollten daher klar definiert und kommu-
niziert werden. Geeignete Methoden sollten eine kontinuierliche und transpa-
rente Diskussion Uber Wirkungserwartungen und Wirkungszusammenhange un-
terstitzen.

Angesichts der Aufgaben im Tagesgeschift diirfen die Innovationskapazi-
taten der Mitarbeiter nicht Giberbeansprucht werden. Auf Phasen der Innova-
tion sollten Phasen der Konsolidierung und Verbreitung der Neuerungen inner-
halb der Agentur folgen. Die Akzeptanz des partizipativen Veranderungsprozes-
ses kann leiden, wenn sich Beteiligte von der Geschwindigkeit des Innovations-
prozesses Uberfordert fihlen und stetig neue Innovationen angestof3en werden,
bevor sich frihere in der Praxis gefestigt haben.

Phasen der Konsolidierung sollten dazu genutzt werden, die Lernprozesse
fir die Organisation als Ganze nutzbar zu machen. Die Ergebnisse des parti-
zipativen Innovationsprozesses sind durch lokale Gegebenheiten gepragt und
weisen nicht zwangslaufig eine Passung zu den Rahmenbedingungen anderer
Agenturen auf. Auch ist nicht pauschal davon auszugehen, dass sie in anderen
Agenturen die gleiche Akzeptanz erfahren, da der Innovationsprozess auf einer
lokalen Verstandigung von Mitarbeiterschaft und Flihrungskraften beruht und In-
strumente von Ubergeordneten Strategien getragen werden kénnen. Um Lern-
prozesse fur die Gesamtorganisation nutzbar zu machen, sollten die Erfahrungen
der einzelnen Agenturen in ihrem Gesamtzusammenhang kommuniziert und dis-
kutiert werden.
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