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Abhandlungen

Im Dreieck der Arbeitsvermittlung — Agenturen fir
Arbeit zwischen Arbeitgeber-, Arbeithehmer- oder

Prozessorientierung

Zusammenfassung

Analog zu vielen anderen europdischen Léandern
wurde die deutsche Arbeitsvermittlung auf eine akti-
vierende Arbeitsmarktpolitik umgestellt. Die Neuor-
ganisation der Agentur fiir Arbeit fiihrte u.a. zu einer
hochgradigen Standardisierung der Arbeitsprozesse.
Im Rahmen der Reformen testet die Bundesagentur
immer wieder Verdnderungen des Regelbetriebs und
andere Arbeitsweisen in der Arbeitsvermittlung. Ein
Modellversuch sollte dariiber Aufschluss geben, ob
ein positiver Zusammenhang zwischen der Anzahl
der Vermittlungsfachkriafte und der Wirkung auf
dem Arbeitsmarkt besteht.

Ein zentraler Befund der qualitativen Evaluati-
on des Modellversuches ist, dass sich die Verdnde-
rungen im Wesentlichen auf drei Bereiche kon-
zentrierten:  Arbeitsteilung, Kommunikation und
Dienstleistungen. Vergleicht man iiberdies die Mo-
delldienststellen untereinander, so sind drei Typen
des Ressourceneinsatzes festzustellen: Die zwei Ty-
pen Arbeitgeber- und Arbeitnehmerorientierung fol-
gen dabei dem ,,Kundenbild“ der Bundesagentur fiir
Arbeit. Der dritte Typ Prozessorientierung legt be-
sonderen Wert auf die internen Arbeitsprozesse der
Agentur.

In jedem der gefundenen Typen wird versucht
die Arbeit und die Erreichung der Zielvorgaben zu
optimieren. Es kommt jedoch auch zu nichtintendier-
ten Nebenfolgen. Die drei Einsatztypen spiegeln
zwar das grundsitzliche Spannungsverhiltnis der
Arbeitsvermittlung wider, aber unter den quasi-
labordhnlichen Bedingungen des Modellversuchs
tritt dieser Effekt viel deutlicher zu Tage.

Schlagworte: Arbeitsvermittlung, Typen des Perso-
naleinsatzes, Arbeitsteilung, Kommunikation,
Dienstleistung

Abstract

The Triangle of Public Job Placement employment
agencies between unemployed, employers and opti-
mizing the work organization

In the last decades, the German Public Employment
Service was substantially reorganized. Like in many
other European Countries, elements of New Public
Management, especially an active labor market poli-
cy, were introduced into the Federal Employment
Agency (FEA, Bundesagentur fiir Arbeit). As a re-
sult, the workflow of the placement personnel is now
more standardized than in former days.

It is quite normal for the FEA to test variations
of its work organization. In this tradition, a pilot pro-
ject tested the correlation between the ratio of
placement personnel to unemployed clients and suc-
cessful job placements with substantially increasing
the number of placement personnel.

The central findings of the qualitative evalua-
tion of the pilot project indicate that the job place-
ment agencies used the new and additional place-
ment personnel in three different fields: The division
of labour, communication and the supply of services.
We also find that the agencies are divided in three
specialized directions of human resource manage-
ment. The first type focused on the unemployed, the
second on the employers and the third used the new
placement personnel to optimize the internal pro-
cesses of work organization.

Key words: puplic employment service, job place-
ment, types of work organization, communication
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1. Einleitung

Offentliche Verwaltung in Deutschland folgt immer mehr den Maximen des New Public
Managements (Jann/Réber/Wollmann 2006; Pollitt/Bouckarert 2004; Zimmer/Néhrlich
1997). Dies trifft auch auf die Bundesagentur fiir Arbeit (BA) zu, wie dies nicht zuletzt der
Namenswechsel, von der ,,Bundesanstalt zur ,,Bundesagentur* verrit. Dies ist mehr als
nur eine semantische Korrektur. Der Namenswechsel ist Ausdruck fundamentaler Verénde-
rungen mit Auswirkung auf Organisation, Aufgaben und Arbeitsalltag der Beschaftigten.

Die Zahl der Publikationen zu einzelnen Reformschritten in der BA ist enorm, insbe-
sondere zur Umsetzung der programmatischen Reformen wie das Prinzip des Forderns
und Forderns. Eine wesentliche Dimension bleibt aber meist auBler Acht: die der Arbeits-
vermittlung. Dies ist umso erstaunlicher, als fast alle Verdnderungen direkt oder indirekt
auf die Vermittlung wirken. Denn Arbeitsvermittlung ist ein interdependenter Prozess, der
sich im ,,Dreieck* von Arbeitgebern, Arbeitsuchenden und Arbeitsvermittlern' vollzieht
(Eberwein/Tholen 1984). Welchen Einfluss haben all die Reformen auf dieses ,,Dreieck*?
Wie werden Arbeitsvermittler eingesetzt? Werden Abldufe umorganisiert und lassen sich
Strategien identifizieren?

Um diese Fragen zu beantworten, ist zunichst ein Uberblick iiber die Reformen not-
wendig, die auf Basis des Paradigmas der aktivierenden Arbeitsmarktpolitik (A/tmann
2004) konzipiert wurden. Diese Reformschritte sind fiir den Personaleinsatz besonders
wirkméchtig, weshalb sie im folgenden Abschnitt skizziert werden. Der analytische Teil
der Arbeit basiert auf der qualitativen Evaluation eines Modellversuches der BA, der im
dritten Abschnitt vorgestellt wird. Fiir den Personaleinsatz in der Arbeitsvermittlung gibt
es drei wesentliche Dimensionen: Ausmal} und Art der Arbeitsteilung, Verdnderung der
internen Kommunikation und Leistung gegeniiber den Kunden. Diesen Dimensionen
widmet sich der vierte Abschnitt. Mit Hilfe der Interviewauswertung und anhand der de-
finierten Dimensionen werden im fiinften Abschnitt die am Modellversuch beteiligten
Dienststellen typisiert.

Die Befunde ergeben drei Typen des Ressourceneinsatzes in den betroffenen Agentu-
ren flir Arbeit: Arbeitnehmerorientierung, Arbeitgeberorientierung und Prozessorientie-
rung. Bilanzierend wird in Abschnitt fiinf die Frage aufgeworfen, ob es sich bei den ge-
fundenen Typen um eine einmalige Randerscheinung in einem Modellversuch handelt,
oder um die ,,Gretchenfrage* des Personaleinsatzes.

2. Aktivierende Arbeitsvermittlung in Deutschland

Die vier ,,Gesetze flir moderne Dienstleistungen am Arbeitsmarkt™ (2002 und 2003), die
sogenannten Hartz-Reformen, haben die deutsche Arbeitsmarktpolitik geradezu umge-
krempelt. Wie in vielen anderen européischen Léndern, beispielsweise in Grof3britannien,
Déanemark oder den Niederlanden (Bruttel 2004; Klammer/Leiber 2004; Larsen 2005;
Mohr 2008; Zender/Brdmer 1992), wurde die deutsche Arbeitsvermittlung gemall dem
OECD-Leitbild auf eine aktivierende Arbeitsmarktpolitik (Mosley 1997; OECD 2009)
umgestellt. Neben der Einfiilhrung von MafBinahmen zur Aktivierung der Arbeitslosen
(Schiitz/Oschimansky 2006) betraf dies vor allem auch die organisatorische Umgestaltung
und die betriebswirtschaftliche Orientierung (Hielscher 2007; Ochs/iso 2006). Die Folgen
fiir die Agentur fiir Arbeit waren gravierend:
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Erstens sind die beiden Rechtskreise SGB II und SGB III entstanden. Die bisherige
Arbeitslosenhilfe wurde mit der Sozialhilfe fusioniert. Hilfebediirftige Langzeitarbeitslose
werden nun durch eigene Institutionen im Rechtskreis des SGB 11 betreut (Legnaro 2006;
Oschmiansky 2010; Sell 1998). Die Klientel* der Agenturen fiir Arbeit rekrutieren sich
seitdem vorwiegend aus dem Rechtskreis SGB III und werden in Leistungs- und Nicht-
leistungsempféanger unterteilt. SGB III-Leistungsempfanger sind Arbeitslose, die einen
Anspruch auf Arbeitslosengeld erworben haben. Nichtleistungsempfanger nach dem SGB
III sind Arbeitsuchende und Arbeitslose, die keinen Anspruch auf Arbeitslosengeld haben
oder nicht hilfebediirftig nach dem SGB 1II sind. Nichtleistungsempfanger werden in der
Regel weniger intensiv betreut als Leistungsempfanger. Sie sind zwar dezidiert Bestand-
teil des Zielsystems der BA, werden aber seltener zu Vermittlungsgesprachen eingeladen
als Leistungsempfénger.

Zweitens wurde die Vermittlung ,,aktivierend ausgerichtet (Behrend u.a. 2006; Hiel-
scher/Ochs, 2009; Ludwig-Mayerhofer u.a. 2009). Instrumente dafiir sind beispielsweise
das Profiling der Arbeitsuchenden und die daraus folgende Kundensegmentierung
(Sowa/Staples 2013), Eingliederungsvereinbarungen sowie (verschirfte) Zumutbarkeits-
regeln fiir Arbeitsuchende und mehr Sanktionsmoglichkeiten der Vermittlungsfachkréfte.

Des Weiteren wurden drittens die Ablaufprozesse bei der Betreuung der Kunden ge-
dndert und das sogenannte Kundenzentrum der Zukunft (KuZ) eingefiihrt (Mauer 2006).
Das Kundenzentrum verénderte u.a. den Zugang zur Agentur. Die oft zitierten ,,vollen
Ginge* mit wartenden Arbeitsuchenden gehoren seitdem der Vergangenheit an. Arbeitsu-
chende bekommen nun Einladungen zu Beratungsgesprachen mit einem konkreten Ter-
min und in geregelten Abstinden. Die Dauer und die Abstinde der Beratungsgesprache
werden durch ein ,,Kundenkontaktdichtekonzept® festgelegt, gestaffelt nach Kundengrup-
pen.

Die Arbeitsuchenden werden nach Fihigkeiten und vermittlungshemmenden Eigen-
schaften (z.B. fehlende berufliche Qualifikationen, gesundheitliche Einschriankungen etc.)
in unterschiedliche Kundengruppen eingeteilt. Handlungsprogramme (Kaltenborn/Knerr/
Schiwarov 2006) regeln, welche arbeitspolitischen Maflnahmen fiir welche Kunden zur
Verfiigung stehen. Dieses standardisierte Vorgehen soll eine bundesweit einheitliche Be-
handlung der Kunden gewdhrleisten und dartiber hinaus den Mitteleinsatz betriebswirt-
schaftlich optimieren’.

Viertens wurden Beratung, Vermittlung und Betreuung fiir Arbeitsuchende und Ar-
beitgeber reorganisiert: Bislang betreute eine Vermittlungsfachkraft Arbeitsuchende und
Arbeitgeber. Nun gibt es dafiir jeweils eigene Teams (Sowa/Theuer 2010). Arbeitgeber-
orientierte Vermittlungsfachkréfte sind Ansprechpartner fiir Arbeitgeber, nehmen deren
Stellenangebote auf und suchen dafiir passende Bewerber; sie sind im Arbeitgeber-
Service (AG-S) zusammengefasst. Arbeitnehmerorientierte Fachkréfte betreuen und bera-
ten Arbeitslose und dokumentieren deren Kenntnisse und Féhigkeiten im IT-Fachver-
fahren der BA. Fiir die zentrale Aufgabe, Vermittlung von Arbeitslosen, ist folglich die
Kommunikation zwischen den beiden Teams besonders wichtig.

Ein indirektes Kommunikations- und zentrales Arbeitsmittel ist nun fiinftens das IT-
Fachverfahren ,,Vermittlungs-, Beratungs- und Informationssystem* (VerBIS), das die
vorher dezentralen IT-Verfahren der Arbeitsvermittlung, Berufsberatung und Leistungs-
abwicklung zusammengefasst (B4 2010, S.13). VerBIS wird insbesondere genutzt, um
Vermittlungsvorschlige zu ermitteln, also um Stellenangebote und Arbeitsuchende zu-
sammenzubringen.
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Ein Leitbild, jéhrliche Zielvereinbarungen, Mitarbeitergespriche und ein ausgebautes
Controlling sollen sechstens aus der ,,alten Behorde* einen leistungsfahigen Dienstleister
machen (BA 2005). Wichtige Bestandteile des Controllings sind u.a. der Leistungsver-
gleich der Agenturen fiir Arbeit und Teams untereinander (Benchmarking) und Prozess-
kennziffern.

Die unternehmerischen Ziele der BA werden jéhrlich formuliert. Die einzelnen Orga-
nisationsebenen® vereinbaren mit den jeweils iibergeordneten Dienststellen eigenstindige
Teilziele. Fiir die Vermittlungsteams gibt es Zielvorgaben, die sich an den Ergebnissen
der Vergangenheit orientieren (Vorjahresvergleich) und die monatlich {iberpriift werden
(Soll-Ist-Vergleich).

Zusammenfassend ldsst sich festhalten: Durch die Einfithrung des SGB 1I ist die Kli-
entel fiir die Arbeitsvermittlung tendenziell kleiner geworden und dadurch Personalres-
sourcen potentiell frei geworden’. Die arbeitsteilige Neuorganisation und ausgekliigelte
Zielvereinbarungs-, Controlling- und Dokumentationssysteme fithren zu einer hochgradi-
gen Standardisierung der Arbeitsprozesse der Agentur fiir Arbeit. Grundsétzlich sollte die
Vereinheitlichung von Prozessen zu mehr Routine und damit zu einer Arbeitsentlastung
fithren. Betrachtet man jedoch den Alltag der Vermittlungsfachkréfte, ergibt sich kontrar
dazu, dass die Verdnderungen zu einer Mehrbelastung der Vermittler fithren. Denn die
zahlreichen Verdnderungen erzeugen einen permanenten Anpassungsdruck auf die Ver-
mittler und die Intensitét des Controllings und der Dokumentationspflichten binden erheb-
liche Zeitressourcen.

Die reformierte Arbeitsvermittlung soll insgesamt ein besserer Dienstleister sein.
Hierzu wird auf eine umfassendere Arbeitsteilung gesetzt, die neue Schnittstellen im Ver-
mittlungsprozess generiert. Mehr Schnittstellen, sowie das neue Steuerungsmodell, wer-
ten die Bedeutung der internen Kommunikation auf.

Was passiert nun, wenn angesichts der geschilderten Rahmenbedingungen Agenturen
mehr Personal einsetzen kdnnen? Werden die Ressourcen fiir eine Entlastung der Ver-
mittler genutzt? Verdndert sich das Angebot an die Kunden? Anhand eines Modellver-
suchs der BA konnte dies exemplarisch gepriift werden.

3. Mehr Vermittler — bessere Arbeit?

Die BA testet immer wieder Verinderungen des Regelbetriebs® und anderer Arbeitswei-
sen in der Arbeitsvermittlung. Diese Tradition reicht vom Einsatz neuer Technologien in
der Arbeitsvermittlung’ iiber die Erprobung anderer MaBnahmen der Arbeitsmarktpolitik®
bis zum kompletten Systemwechsel in der Organisation der Arbeitsvermittlung, z.B. dem
Modellversuch ,,Arbeitsamt 2000 (Mosley u.a. 2002; Schmuhl 2003).

Ein weiterer Modellversuch lief unter der Devise ,,Kunden aktivieren — Integrations-
leistung verbessern®. Er sollte Aufschluss dariiber geben, ob ein positiver Zusammenhang
zwischen der Zahl der Arbeitsvermittler und der Wirkung auf dem Arbeitsmarkt besteht
(BA 2006). Der Modellversuch wurde zwischen 2007 und 2010 durchgefiihrt. Die 14 aus-
gewdhlten Dienststellen représentierten unterschiedliche strukturelle Bedingungen des
Arbeitsmarktes im Bundesgebiet.

Der Versuch sah eine Betreuungsrelation von einer Vermittlungsfachkraft zu 70 SGB
III-Leistungsempfangern vor. Hierfiir wurden insgesamt 490 zusétzliche Vermittlungs-
fachkrifte eingestellt. Die Betreuungsrelation ist eine rechnerische PlangréBe: Der Quoti-
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ent aus der Zahl von Vermittlungsfachkriften und der Zahl der Arbeitslosen. Es kann je-
doch erhebliche Diskrepanzen zwischen der Plangréfle und der tatséchlichen Betreuungs-
relation geben: Rechnerisch werden ndmlich auch Vermittlungsfachkréfte gezéhlt, die gar
nicht zur Verfligung stehen, beispielsweise wegen einer ldngeren Erkrankung oder einer
WeiterbildungsmaBnahme. Der Zdhler kann also real niedriger sein als berechnet. Zudem
haben Vermittler auBler den Leistungsempfangern auch Nichtleistungsempfénger sowie
noch beschéftigte Arbeit- und Ratsuchende zu betreuen. Der Nenner ist also tendenziell
hoher als rechnerisch ausgewiesen.

Die Ergebnisse der internen Evaluation des Modellversuchs der BA fallen durchweg
positiv aus. Unter anderem werden Verbesserungen bei der Integration in Arbeit, der
durchschnittlichen Dauer der Arbeitslosigkeit und dem Anteil erfolgreich besetzter Stel-
len bilanziert (B4 2010, S. 3). Ebenso wird die Wirtschaftlichkeit des Versuchs bestétigt
(BA4 2010, S. 3f.). Auch die quantitative Evaluation des Modellversuchs zeigt, dass der
verbesserte Betreuungsschliissel die Arbeitslosenquote und die Zahl der Kunden reduziert
(Hainmueller u.a. 2009; Hofimann u.a. 2010, 2012).

Wie verdnderte der Modellversuch aber den Alltag in den Agenturen? Wo und wie
wurden die zusétzlichen Personalressourcen eingesetzt? Diese Fragen wurden durch die
qualitative Evaluation im IAB bearbeitet. Mittels 259 leitfadengestiitzten Experteninter-
view (Bogner/Littig/Menz 2005; Hdigele 1995) wurden die Handlungsebenen von Fiih-
rungs- und Vermittlungskriften sowie der Personalvertretung in den Agenturen fiir Arbeit
untersucht’. Die Interviews sollten subjektive Wissensbestinde und Deutungsmuster auf-
decken und die kollektiven Diskurse des organisationalen Wandels rekonstruieren. Im
Sinne des verstehenden Interviews wurde dabei auf die Relevanzen der Erzéhlpersonen
eingegangen (Kaufimann 1999). Ausgewertet wurde auf Basis der transkribierten Gespri-
che (Dittmar 2004) nach Schmidt (2003) im ,,stindigen Austauschprozess® (ebd., S. 544ff.)
und in Anlehnung an das Verfahren von Mayring (2008).

4. Drei Dimensionen des Personaleinsatzes

Die BA hat im Wesentlichen nur eine produktive Ressource — das Personal'’. Es optimal
einzusetzen, ist eine zentrale Managementaufgabe. Den Dienststellen des Modellversuchs
stand erheblich mehr Vermittlungspersonal zur Verfiigung um neue Personaleinsatzfor-
men zu erproben. Ein zentraler Befund der Evaluation ist, dass sich die Verdnderungen im
Wesentlichen auf drei Bereiche konzentrierten: Arbeitsteilung, Kommunikation und Dienst-
leistungen.

4.1 Arbeitsteilung

Die frithere Bundesanstalt fiir Arbeit war eine Verwaltungsorganisation im Weberschen
Sinne. Leistungsfihigkeit und Berechenbarkeit wurden durch Amtshierarchie, Dienst- und
Fachaufsicht, AktenmiBigkeit und Arbeitsteilung gewihrleistet. Die Leistungsabteilung
und die Arbeitsvermittlung waren personell getrennt; insofern gab es eine rudimentire
Arbeitsteilung. In der Arbeitsvermittlung betreute ein vorgesetzter Hauptvermittler die
Arbeitsuchenden und Arbeitgeber; nachgeordnete Arbeitsvermittler erledigten die Sach-
arbeit. Arbeitsuchende wurden funktional (nach Berufen), klientelistisch (z.B. nach Jiin-
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geren oder Alteren) oder regional (z.B. nach Postleitzahlen) auf die Arbeitsvermittler ver-
teilt. In der heutigen BA sind Leistungsabteilung und Arbeitsvermittlung immer noch ge-
trennt. Dariiber hinaus ist jetzt jedoch die Arbeitsvermittlung durch die arbeitnehmer- und
arbeitgeberorientierten Teams grundsétzlich arbeitsteilig organisiert. Eine weitergehende
Arbeitsteilung ist selten. Im Modellversuch gibt es jedoch diese weitergehende Arbeitstei-
lung. Es werden spezialisierte Vermittler als Experten fiir bestimmte Gruppen von Arbeit-
suchenden wie Nichtleistungsempfianger oder Existenzgriinder eingesetzt. Im Arbeitge-
ber-Service werden bestimmte Branchen, wie die Leiharbeit, von Spezialisten betreut.
Dariiber hinaus sind in jeder Dienststelle Experten fiir die Einhaltung von Qualitétsstan-
dards oder fiir die Unterstiitzung des Controllings zustindig.

4.2 Kommunikationsmodelle

Arbeitsvermittlung soll das Angebot und die Nachfrage auf dem Arbeitsmarkt ausglei-
chen und fiir eine ziigige Besetzung offener Stellen sorgen. Dies kann ohne Kommunika-
tion nicht funktionieren. Wegen der Trennung in arbeitnehmer- und arbeitgeberorientier-
ter Vermittlung ist die interne Kommunikation von zentraler Bedeutung. In der Agentur
fiir Arbeit ist Kommunikation vorwiegend formal und hierarchisch gestaltet. Beziechungen
und Austausch sind nach Positionen und Funktionen geregelt. Dafiir sind bestimmte For-
men und Formate vorgesehen. Die Ergebnisse von Kommunikation werden (meistens)
schriftlich nachvollziehbar festgehalten. Formen der formalen Kommunikation sind bei-
spielsweise: Teambesprechungen, teaminterne Qualitdtssicherung, Leitungsbesprechun-
gen, Zielvereinbarungsgespriche oder Handlungs- und Geschéftsanweisungen der Zentra-
le.

Neben der formalen gibt es in jeder Organisation auch informale Kommunikation.
Diese findet in der Regel ungeplant und miindlich statt. Sie hat keine formale Struktur
(z.B. Tagesordnung, Moderation) und ist weitgehend hierarchiefrei. Sie ist jedoch nicht
rein zufillig. Vielmehr ergibt sie sich aus einem unmittelbaren Kommunikationsbediirfnis
heraus. und ist aufgrund ihrer Interaktivitéit oft informationsreicher als formale Kommu-
nikation (Daf#/Lengel 1984). Informale Kommunikation steht im Gegensatz11 zur forma-
len Kommunikation (Hahne 1998; Nerdinger/Blickle/Schaper 2008). Sie sorgt jedoch fiir
eine hohere Arbeitszufriedenheit und gut funktionierende Gruppen (Roy 1959). Gerade im
Sektor der Dienstleistungen und in komplexen Organisationen wie der BA, sind informale
Kommunikationsstrukturen ein wichtiger Bestandteil des (immateriellen) Produktionspro-
zesses. Durch Aufgabenteilung, Spezialisierung, Standardisierung und Controlling sind in
der Agentur fiir Arbeit neue Schnittstellen und neue formale Kommunikationsstrukturen
entstanden.

Mehr formale Kommunikation beeintréchtigt jedoch den informellen Informations-
austausch. Dies wird als nichtintendierter Effekt der Reformen begriffen. In den Modell-
dienststellen soll dieser Effekt reduziert werden. Dazu werden beispielsweise besondere
Kommunikationsorte neu geschaffen, an denen sich Arbeitsvermittler treffen kdnnen. Des
Weiteren werden die korrespondierenden arbeitgeber- und arbeitnehmerorientierten
Teams rdumlich benachbart untergebracht. Eine weitergehende Losung sind nichtoffiziel-
le ,,Miniteams®, die zusatzlich zu den offiziellen Teams existieren. Darin treffen sich Ver-
treter aus den arbeitnehmer- und arbeitgeberorientierten Vermittlungsteams. Mit dieser
Parallelstruktur soll unabhéngig von dienstrechtlichen Vorgaben die inhaltliche Zusam-
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menarbeit gestdrkt werden. Nach Aussagen der Betroffenen konnen dort mehr Informati-
onen genutzt werden, als die reine IT-gestiitzte Vermittlung zulédsst. Beispielsweise kon-
nen auch Informationen beriicksichtigt werden, die nicht in Bewerber- und Stellenprofil
enthalten sind und die nur die betreffenden Vermittler kennen.

4.3 Dienstleistungen

Bereits seit langen wird der Doppelcharakter der 6ffentlichen Arbeitsvermittlung disku-
tiert. Insbesondere das Spannungsfeld zwischen Herrschaftsausiibung und o6ffentlicher
Produktion (Bronke 1985) oder das doppelte Mandat der Vermittlung (Bénisch 1973; Lip-
sky 1980; Osiander 2011) sind hier zu nennen. Die BA sieht sich selbst als ,,erster Dienst-
leister in allen Fragen der Beschiftigung® (B4 2005; S.5), sieht ,,Arbeitsvermittlung® als
personalisierte Dienstleistung und sich selbst nicht als herrschaftsausiibende Instanz an.
Kritiker geben zu bedenken, dass Vermittlung eher einer aufgezwungenen Dienstleistung
entspreche (Baethge-Kinsky u.a. 2008; Hielscher/Ochs 2009, S. 23). Schon aufgrund des
Aktivierungsparadigmas sei die Agentur flir Arbeit zu ordnungspolitischen Maflnahmen,
mithin zu ZwangsmafBinahmen gezwungen. Dies wiederspreche grundsitzlich dem Ge-
danken der Dienstleistung.

Ohne diese Debatte hier vertiefen zu wollen, sei angemerkt, dass es — bei aller Kritik
— Gemeinsamkeiten von personenbezogener Dienstleistung und Arbeitsvermittlung gibt.
Wie jede personenbezogene Dienstleistung ist auch ,,Vermittlung* kein fertiges, konsu-
mierbares Produkt. AusschlieBlich durch das Zusammenwirken von Anbietern (Vermitt-
lungsfachkrifte) und Nutzern (Arbeitsuchende und Arbeitgeber) wird die Leistung ,,Ver-
mittlung® generiert (uno—acto—PrinZip)lz.

Insgesamt sind bei allen ,,Leistungen® der Agentur fiir Arbeit sowohl Zwangselemen-
te als auch Dienstleistungsaspekte identifizierbar. Die Abhingigkeit der Lohnersatzleis-
tung von der Mitwirkung des Arbeitsuchenden oder die ,,Aktivierung®“ der Arbeitslosen
haben eher Zwangscharakter. Die individuelle Beratung wegen Nachfragen oder das Ge-
sprich liber Sorgen und Note der Arbeitsuchenden entsprechen hingegen eher einer per-
sonalisierten Dienstleistung. Den Vermittlern bleibt wegen der vielen Vorgaben und der
Standardisierung filir diese Aspekte der Vermittlungsarbeit im Regelbetrieb jedoch wenig
Zeit, weitergehende Dienstleistungen sind kaum moglich.

Im Modellversuch wurden dagegen in der arbeitnehmerorientierten Arbeitsvermitt-
lung mehr Dienstleistungen angeboten: Beispielsweise individuelles Coaching und Be-
werbungstraining, mehr Prasenz der Agentur vor Ort, kiirzere Abstéinde zwischen den Be-
ratungen und ldngere Gespriche. Auch die Arbeitgeber wurden intensiver betreut. Hiufi-
gere telefonische und personliche Kontakte mit den Arbeitsvermittlern, die Teilnahme der
Vermittler an Bewerbungsgesprichen beim potentiellen neuen Arbeitgeber oder die Un-
terstiitzung bei der Personalplanung in Kleinbetrieben sind hier zu nennen.

Zusammengenommen lassen sich also drei wichtige Dimensionen in der Arbeitsver-
mittlung identifizieren: Arbeitsteilung, Kommunikation und das Angebot an Dienstleis-
tungen. Die Dienststellen im Modellversuch nutzten ihre zusétzlichen Personalressourcen
um alle drei Bereiche zu stirken. So gab es im Modellversuch ein hoheres Mall an Ar-
beitsteilung. Freigestellte Arbeitsvermittler erledigten als Experten exklusiv einzelne Ar-
beitsablidufe oder betreuten bestimmte Gruppen von Arbeitsuchenden. Dariiber hinaus
wurden die Kommunikationsmdglichkeiten forciert, um nichtintendierte Folgen der zahl-
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reichen Schnittstellen zu lindern. Schlieflich wurden auch Arbeitsuchende und Arbeitge-
bern neue Dienstleistungen angeboten. Wenden wir uns nun der Frage zu, ob im Modell
besonders typische Varianten zu identifizieren sind?

5. Drei Typen in der Einsatzpraxis

Im Modell wird Personal — wie erwdhnt — breiter eingesetzt als im Regelbetrieb. Ver-
gleicht man die Modelldienststellen {iberdies untereinander, so sind drei Typen des Res-
sourceneinsatzes festzustellen: Zwei Typen, die Arbeitgeber- und Arbeitnehmerorientie-
rung, folgen dabei dem ,,Kundenbild“ der BA. Der dritte Typ, die Prozessorientierung,
legt besonderen Wert auf die internen Arbeitsprozesse der Agentur'>.

Typstiftend sind jeweils die spezielle Kombination und Konzentration des Einsatzes
der Personalressourcen. Das bedeutet, dass nicht in jeder Dienststelle eines Typs alle Cha-
rakteristika vertreten sind: Manche Elemente, wie die Verkiirzung des Beratungstaktes
waren {iberall vorzufinden. Beim Typ der Arbeitnehmerorientierung wurden die Abstiande
der Gespréche aber noch enger terminiert, als bei den beiden anderen Typen.

Bevor die Typen genauer vorgestellt werden, noch einige Anmerkungen zur Metho-
dik und der Empirie: Es handelt sich hier nicht um ,,ex ante-konstruierte” Idealtypen nach
Weber (1904), die durch empirische Beobachtungen verifiziert wurden. Vielmehr geht es
um eine empirische Typisierung (Pries 1997), auch wenn in der Forschungspraxis die Un-
terscheidung nicht immer eindeutig ist (Ecarius 2010).

Die Typologie basiert auf den genannten Dimensionen des Ressourceneinsatzes und
ist folglich drei-dimensional (Bohnsack 2007, S.246ff). Nach Kelle und Kluge (1999)
wurde in vier Teilschritten vorgegangen: Erarbeitung relevanter Vergleichsdimensionen,
Gruppierung der Fille und Analyse empirischer RegelmaBigkeiten, Analyse inhaltlicher
Sinnzusammenhdnge und Charakterisierung der gebildeten Typen (ebd., S. 81f.). Mithilfe
sinnrekonstruktiver Vergleichsverfahren (vgl. Soeffner 2004) wurden die drei dominanten
Umsetzungsstrategien identifiziert. Diese bilden sich wie folgt ab:

Abbildung 1: Drei Typen des Ressourceneinsatzes

Einsatz der Ressourcen

Dimension Typ Arbeitnehmer Arbeitgeber Prozess
- Normal formal Normal forma.l Viel formale
Kommunikation Viel informale Moderate Steigerung der Viel informale
informalen
Arbeitsteilung Experten fur spezielle Klientel Experten fir spezielle Experten fiir spezielle
Branchen Prozesse
Dienstleistungen Zuséatzliche Angebote fur Ar- | Zusétzliche Angebote flr keine zuséatzlichen Ange-
9 beitsuchende Arbeitgeber bote

Quelle: Eigene Darstellung

Der arbeitnehmerorientierte Typ verfiigt {iber eine ausgebaute informale Kommunikation
und bietet zusétzliche Dienstleistungen fiir Arbeitsuchende an. Experten fiir bestimmte
Klientel wie die Nichtleistungsempfinger vergroflern hier die Arbeitsteilung.
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Demgegeniiber setzt der arbeitgeberorientierte Typ mehr auf Experten fiir bestimmte
Wirtschaftsbranchen, bei ebenfalls ausgebauter Arbeitsteilung. Es existiert jedoch nur ei-
ne moderate Steigerung der informalen Kommunikationsstrukturen, dafiir jedoch zusétz-
liche Dienstleistungsangebote fiir Arbeitgeber.

Keine zusitzlichen Dienstleistungen sind im Typ der Prozessorientierung zu finden.
In diesem Typ werden jedoch Experten fiir viele interne Arbeitsprozesse eingesetzt und es
wird insbesondere Wert auf formale und informale Kommunikation gelegt.

5.1 Arbeitnehmerorientierung

Der Typ Arbeitnehmerorientierung nutzt seine zusétzlichen Ressourcen primér zur Stér-
kung der Angebotsseite des Arbeitsmarktes. Arbeitsuchende werden intensiver und um-
fassender betreut. Bei der Vermittlung wird tendenziell davon ausgegangen, dass zu den
Arbeitsuchenden passende Stellen gefunden werden miissen. Das zusétzliche Personal
wird entsprechend mehrheitlich fiir die arbeitnehmerorientierte Vermittlung eingesetzt.

Kommunikation

Vermittlungsvorschlige sind einer der wichtigsten Bestandteile des Beratungsgesprichs.
Um diese zu ermitteln, kann vom Stellenangebot ausgegangen werden und ein passender
Arbeitsuchender dazu gesucht werden, oder umgekehrt. In der Regel wird das Matching
iiber das IT-Fachverfahren VerBIS bewerkstelligt. In besonders schwierigen Fillen, wie
bei seltenen Qualifikationsanforderungen oder bei schwierigen Biographien, stoft das auto-
matisierte Matching jedoch an seine Grenzen. In diesen Fillen ist die Kreativitit der Ver-
mittlungsfachkrifte gefragt. Hierfiir miissen sich arbeitnehmerorientierte und arbeitgeber-
orientierte Vermittler am besten unmittelbar und personlich austauschen. Umfang und In-
tensitit des Informationsbedarfs sind nicht vorab festlegbar. Deshalb stirkt der Arbeit-
nehmertyp informale Kommunikationsstrukturen.

»Da gibt es so formalistische Dinge, die wir eingeregelt haben. (...) Es gibt aber auch und das
ist auch gewtinscht, dass man auch neben den festen Terminen, wo man Uber Stellenangebote
spricht, wo man Uber Bewerber spricht, auch immer wieder die Moglichkeit fur den AG-S Ver-
mittler, aber auch umgekehrt, dass man hier hoch kommt oder wir gehen runter und tauschen
uns da aus.” (Interview 09_04, Abs. 36)

Arbeitnehmerorientierte Vermittler haben wegen der festgelegten Beratungsgespréche ei-
nen determinierten Arbeitstag und sind deshalb in der Regel nicht in der Lage spontan
Besprechungen auszumachen. Darauf wird in diesem Typ Riicksicht genommen. Die in-
nerbetriebliche Kommunikation wird unkomplizierte und informal gehalten. Die Mitar-
beiter des Arbeitgeber-Service kdnnen beispielsweise von den arbeitnehmerorientierten
Vermittler zu Beratungsgespriachen gerufen werden, um Arbeitsuchenden differenziertere
Informationen iiber die ermittelte Stellangebote zu geben.

~Mit dem AG-S halte ich das ganz unkompliziert, wir haben hier die Listen, da sehe ich genau,
wer ist fur welche Arbeitgeber zustandig,(...) Ich ruf an und sage, ich habe hier einen Bewerber
sitzen, komm mal eben mit der Stelle runter, erzdhl uns da mal mehr zu.” (Interview 09_10,
Abs. 51)
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Arbeitsteilung

Die arbeitnehmerorientierte Vermittlung ist in diesem Typ arbeitsteiliger organisiert: Ei-
nige Vermittler betreuen, als Experten, bestimmte Zielgruppen. Beispielsweise werden
Nichtleistungsempfinger normalerweise nur alle drei Monate zu Beratungsgesprichen
eingeladen'®. Im Typ ,, Arbeitnehmerorientierung* werden Nichtleistungsempfinger und
Leistungsempfinger gleich behandelt. Das bedeutet, dass Nichtleistungsempfinger héufi-
ger zu Beratungsgesprachen von den Experten eingeladen werden.

,Kunden, die wirklich jetzt lange schon arbeitslos sind, werden von jeweils einem Kollegen aus
dem Team betreut. Die wurden Uberstellt. Einfach um ein bisschen die ,schwierigen Falle” zu
bindeln.” (Interview 09_09, Abs. 56)

Weil in diesem Typ die individuelle Beratung einen besonderen Stellenwert hat, werden
bestimmte Zielgruppen, wie Jugendliche, intensiver betreut. Fiir sie gibt es z.B. mehr in-
dividuelles Coaching und weniger Gruppeninformationen.

Wir schicken [arbeitslose Jugendliche] oft zu einer Gruppeninformation. Da kriegen sie ein
Standardproprodukt(...). Aber viele konnen sich dann nicht verkaufen, beim Arbeitgeber. (...)
Und da haben wir dann gesagt. Also, das machen wir selbst. (...) Die Kollegen haben selbst ein
Konzept dann erarbeitet (...)und machen jetzt so eine Art Videotraining da.” (Interview 09_01,
Abs. 70)

Dienstleistung

Im Typ ,,Arbeitnehmerorientierung* werden den Arbeitsuchenden mehr Dienstleistungen
angeboten wie langere Gespriache und kiirzere Abstinde zwischen den Beratungsgespra-
chen". Die Kontaktdichte in ,,normalen® Dienststellen variiert zwischen zwei Wochen
und sechs Monaten, je nach Art der Kunden. In diesem Typ werden alle Kundengruppen,
héufiger eingeladen. Zum Teil bekommen alle Kunden alle 14 Tage einen Beratungster-
min.

.Moglichst dicht am Kunden zu sein. (...) Also ich seh ihn 6fter, kann ihn vielleicht auch besser
einschatzen. (...) Also mit der Kapazitat die wir haben, konnen wir eben alle zehn, zwolf Tage,
alle drei Wochen, je nach Kundengruppe dran sein an dem Kunden.” (Interview 02_13, Abs. 78)

Der Standard der BA sieht 30 Minuten bis 60 Minuten inklusive Vor- und Nachberei-
tungszeit fiir die Dauer einer Beratung vor. In diesem Typ sind die Beratungszeiten auf
bis zu 90 Minuten ausgedehnt. Teilweise kann die Dauer der Gespriche auch von den Ar-
beitsvermittlern bedarfsweise dariiber hinaus ausgedehnt werden.

L~Unser Teamleiter ist da sehr flexibel. Er sagt, ,wenn sie ihre Kontaktdichten einhalten, konnen
sie auch die Zeiten mal flexibel gestalten”. (...) Er [der Arbeitsuchende] soll sich angenommen,
verstanden und betreut fuhlen.” (Interview 02_05, Abs. 40)

MaBnahmen der aktiven Arbeitsmarktpolitik sind u.a. die berufliche Weiterbildung und
auch die ,,nicht-betriebliche TrainingsmaBnahmen*'®. Sie umfassen ein breites Spektrum,
wie Bewerbertrainings und kurze IT-Schulungen. Im Regelbetrieb werden diese MaB-
nahmen an externe Mallnahme- oder Bildungstrager vergeben. Die Dienststellen des Typs
Arbeitnehmerorientierung™ fithren einige dieser Mallnahmen jedoch selbst durch:

+~Wir wollen Bewerbungscoaching selber machen. Wir wollen unsere Ratsuchenden unterstit-
zen, beraten, wie mlssen Bewerbungsunterlagen aussehen. (...) Also auch hier die Kontakte
nicht bloB um des Kontakts willen. Sondern auch hier ein deutlicher Mehrwert fir den Ratsu-
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chenden. Dass der nicht das Gefuhl hat, (...) der Beamtenmensch, der will mich nur schikanie-
ren.” (Interview 10_10, Abs. 59)

Die Priasenz der Agentur vor Ort auszubauen, ist im weiteren Sinne ebenfalls eine Dienst-
leistung. Vor allem in stark ldndlichen Bezirken mit schlechtem o6ffentlichem Nahver-
kehrszugang ersparen zusitzliche Agenturfilialen den Kunden zeitraubende Wege.

»Das hangt mit dem groBen Flachenbezirk zusammen. (...) Das heiB3t unsere Kunden (...) muss-
ten sehr weite Wege auf sich nehmen. Und da hat das Modell die Chance geboten, dezentral
wieder prasenter zu werden.” (Interview 10_01, Abs. 30)

Die nihere Anbindung der lokalen Dienststellen ldsst auch unangemeldete Besuche jen-
seits der festen Terminierung zu.

+Hier kommt viel mehr Laufkundschaft (...) ohne Termin. (...) Es kommt nattrlich 6fters vor,
dass jemand kommt, ,Herr Muller, hatten Sie kurz Zeit?” (...). Das ist, war [friher] Uberhaupt
nicht der Fall.” (Interview 10_03, Abs. 47)

Dienststellen dieser Orientierung richten sich verstérkt nach den Belangen der Arbeitsu-
chenden aus. Um den Austausch zwischen den beiden Arbeitsmarktbereichen zu férdern
wird die informale Kommunikation ausgebaut. Die betriebliche Kommunikation zielt von
der arbeitnehmerorientierten zur arbeitgeberorientierten Seite. Experten betreuen be-
stimmte Zielgruppen intensiv. Arbeitsuchende kdnnen Dienstleistungen in Anspruch neh-
men, die ihnen in den andern Typen nicht angeboten werden.

5.2 Starkung der Arbeitgeberorientierung

Die im Typ ,,Arbeitgeberorientierung zugrunde liegende Logik zielt auf die Nachfrage-
seite des Arbeitsmarktes. Arbeitgeber sollen besser und umfassender bedient werden.
Vermittlungen werden tendenziell von der Nachfrageseite angegangen. Das bedeutet, dass
zu den Stellenangeboten passende Arbeitsuchende gesucht werden. Entsprechend werden
die Ressourcen vermehrt im Arbeitgeber-Service eingesetzt.

Kommunikation

Auch diesem Typ ist der Austausch zwischen den Vermittlungsteams wichtig. Die Ziel-
richtung ist jedoch umgekehrt: Von der arbeitgeberorientierten zur arbeitnehmerorientier-
ten Vermittlung. In der formalen Kommunikation &uBert sich dies beispielsweise durch
regelméBige Treffen der beiden Vermittlungsteams. Aber auch die informale Kommuni-
kation soll dieses Ziel unterstiitzen. Arbeitgeberorientierte Vermittler koénnen direkt an
den Beratungsgespriachen teilnehmen oder sie laden Vertreter des arbeitnehmerorientier-
ten Teams zum Austausch ein.

.Die zweite Moglichkeit ist, dass wir an Erst- und Folgegesprachen teilnehmen, dass wir uns re-
gelméaBig, mindestens einmal die Woche austauschen. Das heiBt, schwierig zu besetzende Stel-
len und schwer zu vermittelnde Bewerber Gber die sprechen wir eigentlich in informellen Ge-
sprachen.” (Interview 04_02, Abs. 22)
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Arbeitsteilung

Wie bereits erwdhnt, existiert wegen der beiden Teamarten eine grundsitzliche Arbeitstei-
lung. Im ,,Arbeitgeberorientierten Typ gibt es dariiber hinaus eine Schwerpunktverlage-
rung des Personaleinsatzes. Der Anteil an arbeitgeberorientierten Vermittlungsfachkréften
ist hier sehr viel hoher. Er liegt zum Teil {iber 40 Prozent, statt den im Konzept geforder-
ten 30 Prozent. Gegeniiber den 20 Prozent in Nichtmodelldienststellen ist der Arbeitge-
ber-Service prozentual mehr als doppelt so groB.

.Dass man den arbeitgeberorientierten Bereich auch Uber die mindestens drei3ig Prozent hin-
aus aufstockelt (...), sogar auf einen Anteil von 41 Komma drei zerquetschte Prozent” (Inter-
view 05_ 10, Abs. 79).

Dariiber hinaus ist der Arbeitgeber-Service auch arbeitsteiliger organisiert. Es gibt spezia-
lisierte Vermittler fiir bestimmte Wirtschaftsbranchen, wie die Leiharbeit. Es sollen insbe-
sondere die Wirtschaftsbereiche personell gut aufgestellt werden, die viel Fluktuation ha-
ben und damit auch viele Stellenbesetzungen ermdglichen.

~Wir haben mehrere Vermittler, die sich speziell um den Bereich Personaldienstleistung kiim-
mern. Das ist auch wichtig, weil das ist ein Geschaft, das muss sehr schnell funktionieren. (Inter-
view 09_03, Abs. 42 und 43)

Dienstleistungen

Zusitzliche Dienstleistungen werden in diesem Typ iiberwiegend den Arbeitgebern ange-
boten. Vor allem in Klein- und Mittelbetrieben gibt es oft keine eigene Personalabteilung.
Deshalb wird ihnen eine intensive Arbeitsmarktberatung angeboten. Dabei erhalten Sie
einen umfassenden Uberblick iiber den lokalen Arbeitsmarkt. Zudem konnen Strategien
der Personalrekrutierung gemeinsam besprochen werden.

Und wir sind auch dabei (...) in die Arbeitsmarktberatung einzusteigen, (...) dass wir wirklich
versuchen, mit dem Arbeitgeber gemeinsam eine auf den Betrieb bezogene Strategie zu be-
sprechen. Wie konnen wir deinen aktuellen oder unter Umstanden auch deinen mittelfristigen
Personalbedarf gemeinsam steuern?” (Interview 05_01, Abs. 41)

Die Arbeitgeber werden umfassender in die Auswahl von Bewerbern einbezogen. Sie
werden beispielsweise iiber die potentiellen Bewerber informiert und ihre Zustimmung
wird eingeholt, bevor die Arbeitsuchenden einen Vermittlungsvorschlag bekommen.

»Wir sind hingegangen, (...) dass wir Gber die Bewerber, vor Unterbreitung eines Vermittlungs-
vorschlags erst noch mit dem Arbeitgeber sprechen.” (Interview 05_14, Abs. 76)

Manchmal wird den Arbeitgebern eine auch eine dezidierte Vorauswahl der Bewerber
durch den Arbeitgeber-Service angeboten. Dies konnen sogar Bewerbungen sein, die
nicht {iber die Agentur gegangen sind.

,Und wir bieten dann solchen Firmen auch an, dass wir sagen, alle Bewerbungsunterlagen
kénnen Sie uns geben. Auch die, die bei lhnen eingehen. Sie sagen uns genau, was Sie haben
wollen und wir machen fur Sie eine Vorauslese.” (Interview 05_14, Abs. 77)

Des Weiteren werden Réumlichkeiten fiir Arbeitgeber, insbesondere den Vertreter der
Leiharbeitsbranche, zur Verfiigung gestellt, in denen diese sich den Arbeitsuchenden pré-
sentieren kdnnen.
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.Weil die PDLs [Personaldienstleister] natlrlich den Lowenanteil der Vermittlung auch erwirt-
schaften, das muss man ganz offen sehen. Also das haben wir sehr gut weiterentwickelt dieses
Konzept PDL. Bis hin zu dem Zeitarbeitsblro. Also Arbeitgeberbiiro, wo wir zum Beispiel Pra-
senztage haben. Also da versuchen wir wirklich abzugreifen was geht an Erfolgen fir unseren
Arbeitgeber.” (Interview 04_11, Abs. 11)

Agenturen des Typs ,,Arbeitgeberorientierung™ stiarken die Nachfrageseite des Arbeits-
marktes. Arbeitgeber sollen vermehrt ihre offenen Stellen der Agentur melden. Mit mehr
Stellenangeboten kdnnen potentiell mehr Vermittlungen erzielt werden. Um dies zu errei-
chen, wird der Anteil der arbeitgeberorientierten Vermittler auf {iber 40 Prozent erhdht.
Experten betreuen im Arbeitgeber-Service exklusiv bestimmte Wirtschaftsbereiche. Des
Weiteren wird auf zusitzliche Dienstleistungen fiir Arbeitgeber gesetzt. Die Kommunika-
tion wird hinsichtlich der Informationsbediirfnisse des Arbeitgeber-Service optimiert.

5.3 Prozessorientierung

Dienststellen des Typs ,,Prozessorientierung™ setzen nicht bei den Kunden an, sondern bei
den internen Prozessen der Agentur fiir Arbeit. Der Grundgedanke hierfiir ist, dass opti-
mierte Arbeitsabldufe allen an der Vermittlung beteiligten Akteuren helfen. Das zusétzli-
che Personal wird genutzt um viele Experten einzusetzen und die Kommunikation zu ver-
bessern. Dies hat zur Folge, dass in diesen Dienststellen tendenziell weder Arbeitsuchen-
den noch Arbeitgebern zusitzliche Dienstleistungen angeboten werden.

Kommunikation

Dienststellen dieses Typs setzen auf eine ausgebaute Kommunikation — dies gilt sowohl
fir die formale, als auch die informale Kommunikation. So werden in allen Teams héufi-
ger regelméBige Besprechungen (Jour-Fixe) abgehalten. Auch auf informale Kommunika-
tion wird groer Wert gelegt (,,Flurfunk®). So sollen alle vermittlungsrelevanten Details
schnell an alle weitergegeben werden.

+~Wir haben den Jour fixe. (...) Fur die Bewerberkollegen ist das sehr wichtig wegen der Termi-
nierung; bei uns wegen AuBendiensten. (...) [Da] gehen immer drei, vier Kollegen von uns und
von der BewA-Seite, da ist schon ein Austausch ein direkter noch mal Uber Stellenangebote,
vielleicht auch Uber Stellenangebote wo man schon mal vor zwei Wochen druber gesprochen
hat.” (Interview 13_15, Abs, 102 und 103)

Zusitzlich zu den bestehenden Teams, betreuen ,,Miniteams® einen Arbeitsmarktaus-
schnitt. In diesen sind Vermittlungsfachkrifte aus arbeitnehmer- und arbeitgeberorientier-
ten Teams, die korrespondierende Berufs- und Wirtschaftsklassen betreuen. Die Mini-
teams sind in einigen Agenturen die zentrale Arbeitsebene im Vermittlungsprozess, ins-
besondere in den Agenturen, in denen die rdumliche Nihe der beteiligten Vermittlungs-
fachkrifte gegeben ist. Durch die Miniteams sollen wichtige, aber im IT-Fachverfahren
nicht verschliisselte Informationen erschlossen werden. Es kann sich dabei beispielsweise
um beruflich relevante Hobbies, eine ehrenamtliche Tétigkeit oder bestimmte soziale An-
forderungen, etc. handeln. Die Organisation der Miniteams ist von Agentur zu Agentur
unterschiedlich geregelt und kann im Bereich der informalen — zwanglosen Treffen in der
Gruppe — oder der formalen — geplanten, regelmiBige Besprechungen — Kommunikation
angesiedelt sein.
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.Wir haben sogenannte Miniteams gebildet. (...) Also ich hab eine gewisse Anzahl von arbeit-
nehmer- und arbeitgeberorientierten Vermittlern, die in der gleichen Berufsgruppe arbeiten
und die arbeiten jetzt auch sehr eng zusammen und wir nennen das jetzt Miniteamtreffen wo
die [sich] mindestens zwei Mal in der Woche (...) treffen. (Interview_06_01, Abs. 76)

Des Weiteren wird in diesen Dienststellen vermehrt auf den inhaltlichen Austausch ge-
setzt. Ein Vermittler hat in diesen Dienststellen mehr Moglichkeiten mit Kollegen oder
seiner Teamleitung einzelne Félle zu erdrtern (Einzelfallbesprechungen). Dariiber hinaus
ist mehr Zeit fiir Teambesprechungen.

.Das hat naturlich schon zur Folge, dass gerade so Einzelfallbesprechung einfach Zeit da ist.
Und mehr Zeit zur Kommunikation untereinander. Ob jetzt innerhalb des Gesamtteams, inner-
halb dieser sogenannten Mini-Teams, oder Kommunikation auch mit dem Teamleiter.” (Inter-
view_06_03, Abs. 71)

Arbeitsteilung

In diesem Typ werden die zusitzlichen Aufgaben fiir die Vermittlungsfachkréfte vermie-
den. Vermittler sollen keine ,,Rucksackaufgaben* mehr haben, um sich auf die Vermitt-
lung konzentrieren zu konnen. Deshalb gibt es in diesem Typ die meisten Experten. Sie
sind von der Vermittlungstétigkeit weitgehend oder ganz freigestellt, um sich bestimmten
Aufgaben exklusiv widmen zu kénnen.

.Wir haben Leute, die sich ausschlieBlich um Job-to-Jobbler kimmern, sprich Leute, (...) noch in
einem Beschaftigungsverhaltnis stehen, aber deren Kindigung da ist, sprich zu einem in der
Zukunft liegenden Termin arbeitslos werden. Haben also zwei Vermittlungsfachkrafte, die sich
speziell um den Personenkreis kimmert. Genauso wie wir (...) noch vier Leute fur den Bereich
der Uberbezirklichen Arbeitsvermittlung einsetzen. (Interview_06_03, Abs. 39)

Die Betreuung der Maflnahmen der aktiven Arbeitsmarktpolitik ist in den meisten Agentu-
ren nur sehr lose, da sie nebenher von den Vermittlungsfachkriften zu erledigen ist. In die-
sen Dienststellen gibt es dafiir eigene Absolventenmanager. Diese betreuen die Mafinah-
men, die Triger, die diese MaBnahmen durchfiihren und die betroffenen Arbeitsuchenden.

.Die eingekauften MaBnahmen (...), die TrainingsmaBnahmen [wie] ,Orientieren — Aktivie-
ren”, EDV-Kurse, kaufmannische Eignungsfeststellungskurse, jetzt haben wir gerade einen Call-
Center-Kurs. Die werden ja ausgeschrieben und wir kaufen sechzehn Platze. Und ich bin dafur
zustandig, zu gucken, sind diese sechzehn Platze auch voll. (...) sonst ist es naturlich ja heraus
geschmissenes Geld. (...) Ich habe ja diesen Kundenkontakt in der MaBnahme, da bin ich im
kompletten Zeitraum der Ansprechpartner. Fur Trager naturlich, die ganzen Bildungstréager
und fur die Kunden” (Interview_06_05, Abs. 16)

Des Weiteren betreuen Vermittlungsfachkrifte ein agenturinternes Controlling. Es soll
den Erfolg eigener Aktionen und Maflnahmen messen. Das System der Zielvorgaben und
des bundesweiten Controllings bedingt, dass sich die Dienststellen bei einer Unterschrei-
tung wie bei Ubererfiillung von Zielen gegeniiber iibergeordneten Hierarchieebenen zu
rechtfertigen haben. Zudem bleiben in den ,normalen” Agenturen fiir ,,Ursachenfor-
schung* kaum Ressourcen {ibrig.

«Wir lamentieren in unseren Besprechungen (...) Uber viele Dinge. Wir wissen es aber einfach
nicht. Da wird vermutet, wo es her kommt, wird spekuliert, dann wird irgendwann eine MaB-
nahme vereinbart und zum Schluss wundert man sich, wenn die Ergebnisse nicht da sind. Und
Uber eine solche Gruppe [Controlling Gruppe] kommen wir an die Probleme ran. (...) Wir kom-
men aus dem Bereich der Spekulationen raus. (Interview 13_01, Abs. 55 und 56)
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SchlieBlich sollen Vermittlungsfachkrifte die Datenqualitit fiir die IT-Anwendung Ver-
BIS verbessern, indem sie Bewerber- und Stellenangebote regelméBig priifen.

Dienstleistung

Dienststellen dieses Typs setzen auf gesteigerte Effektivitit und Effizienz durch den Ein-
satz von vom Vermittlungsprozess freigestellten Vermittlungsfachkréften und eine ver-
besserte Kommunikation. Hierzu werden insbesondere die internen Prozesse arbeitsteili-
ger organisiert. Deshalb bleiben kaum Ressourcen, um das Dienstleistungsangebot auszu-
bauen. Beispielsweise sind in diesem Typ bei der Kontaktdichte und der Dauer der Ge-
spriche die geringsten Abweichungen zum Regelkonzept festzustellen.

Die Dienststellen des Typs Prozessorientierung optimieren mit dem zusétzlichen Per-
sonal die Arbeitsabliufe. Informale Kommunikation soll den Austausch von arbeitneh-
mer- und arbeitgeberorientierten Vermittlern fordern. Es wird dabei keiner Seite der Vor-
zug gegeben. Die betriebswirtschaftliche Arbeitsweise stellt hohe Anspriiche an die Do-
kumentation der Vermittlungsbemiihungen und an das Controlling. Um diese zu erfiillen,
werden dafiir Spezialisten eingesetzt. Zu den internen Prozessen der Agentur gehdrt auch
die Abwicklung der arbeitsmarktpolitischen Mallnahmen, wie z.B. WeiterbildungsmaB-
nahmen. Diese werden durch eigene Spezialisten betreut. Die Spezialisten sind in der Re-
gel von der Beratung freigestellt. Dies fiihrt zu einer hoheren Betreuungsrelation, als in
den anderen Typen und dazu, dass weniger Ressourcen fiir zusétzliche Dienstleistungsan-
gebote vorhanden sind.

6. Diskussion der Ergebnisse

Arbeitsvermittlung ist ein interdependenter Prozess im ,,Dreieck® von Arbeitgebern, Ar-
beitsuchenden und Arbeitsvermittlern. Arbeitgeberorientierte und arbeitnehmerorientierte
Vermittlung stellen zwei Eckpunkte des Dreiecks dar. Die internen Prozesse, wie die Be-
treuung der MafBnahmen der aktiven Arbeitsmarktpolitik oder das Steuerungssystem aus
Zielvorgaben und Controlling, bilden den dritten Eckpunkt. Diesem Dreieck entspricht
auch die Organisation der Arbeitsvermittlung in drei wesentlichen Dimensionen: Art und
Umfang der Arbeitsteilung, der Organisation von Kommunikation sowie dem Angebot an
Dienstleistungen fiir die Klientel der Agentur.

Ein Modellversuch der BA, in dem die Personalkapazitidten im Vermittlungsbereich
in betrdachtlichem Ausmal3 erhoht wurden, bot den teilnehmenden Dienststellen zeitlich
befristet die Gelegenheit, die Arbeit in der Arbeitsvermittlung zu intensivieren. Vergleicht
man die Dienststellen des Modellversuches hinsichtlich der Nutzung der erhohten Perso-
nalkapazitdten untereinander, zeigt sich, dass das zusétzliche Vermittlungspersonal unter-
schiedlich eingesetzt wurde. Der Ressourceneinsatz lédsst sich entlang dem Dreieck der
Arbeitsvermittlung typisieren. Es lassen sich drei Typen des Ressourceneinsatzes identifi-
zieren: Arbeitnehmerorientierung, Arbeitgeberorientierung und Prozessorientierung. Jeder
Typ wird durch eine bestimmte Kombination und Konzentration des Einsatzes der Perso-
nalressourcen charakterisiert.

Der Typ Arbeitnehmerorientierung nutzt die zusitzlichen Ressourcen insbesondere
um Arbeitsuchende umfassender zu betreuen und ihnen mehr Dienstleistungen anzubie-
ten. Sowohl formale als auch informale Kommunikation wird im Sinne der arbeitnehmer-
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orientierten Vermittler genutzt. Arbeitgeberorientierte Dienststellen setzen auf der ande-
ren Seite des Arbeitsmarktes an. Sie betreuen insbesondere die Arbeitgeber intensiver.
Dazu setzen sie auf einen personell verstirkten Arbeitgeber-Service. Dieser bietet Arbeit-
gebern mehr Dienstleistungen an und betreut bestimmte Wirtschaftsbranchen durch spe-
zialisierte Vermittler. Die Kommunikation ist vorwiegend auf den Arbeitgeber-Service
ausgerichtet. Dienststellen des Typs Prozessorientierung konzentrieren sich auf die Ver-
besserung interner Abldufe und Prozesse: Spezialisten kiimmern sich beispielsweise um
die Betreuung der arbeitsmarktpolitischen Maflnahmen oder ein eigenes Controlling.
Durch diese Aufgabenverteilung sind die Arbeitsvermittler zeitlich entlastet, da sie diese
Aufgaben normalerweise neben ihrem Vermittlungsauftrag erledigen miissen. Die so ge-
wonnen Zeitressourcen werden fiir eine besonders intensivierte Kommunikation genutzt.

Wenn Arbeitsvermittlung als interdependenter Prozess, bestehend aus dem ,,Dreieck™
von Arbeitgebern, Arbeitsuchenden und dem Arbeitsvermittler respektive der 6ffentlichen
Arbeitsverwaltung, verstanden wird, ist nun zu diskutieren, welchen Einfluss eine Res-
sourcenkonzentration auf die Eckpunkte des ,,Dreiecks™ hat.

In arbeitgeberorientierten Dienststellen haben die arbeitgeberorientierten Vermitt-
lungsfachkrifte eine enge Beziehung zu den Arbeitgebern; sie sind dauerhafte, kompeten-
te und umfassende Ansprechpartner der Arbeitgeber. Ihre Hauptzielrichtung ist es bei den
Arbeitgebern) eine hohere Reputation zu erreichen(vgl. Walwei 1995) um mehr Stellen zu
akquirieren und somit die Grundlage fiir mehr Integrationen zu liefern. Eine potentielle
Nebenfolge dieser Strategie ist jedoch, dass dadurch in der Agentur die Zuwendung zu
den Arbeitgebern dominieren kann und diese mehr Gewicht bekommen als Arbeitsuchen-
de (Sowa/Theuer 2010). Im Vermittlungsprozess dominiert dann die arbeitgeberorientier-
te Seite. Arbeitsuchende werden lediglich hinsichtlich der Verwertbarkeit ihrer Kenntnis-
se und Fahigkeiten betrachtet, weshalb ihnen von den Vermittlungsfachkriften sprachlich
hiufig eine Objektstellung im Vermittlungsprozess zugesprochen wird: Arbeitslose wer-
den zu einem ,,Produkt®, das verkauft wird, zu einem ,,Material®, das ,bearbeitet* wird,
um die Bediirfnisse von Arbeitgebern zu befriedigen (ebd.). Die Aktivititen der arbeitge-
berorientierten Vermittlungsfachkrifte konzentrieren sich auf Arbeitslose, deren Integra-
tionschancen hoch eingeschétzt werden. Schwieriger zu vermittelnden Arbeitsuchenden
droht eine niedrigere Aufmerksamkeit.

In arbeitnehmerorientierten Dienststellen werden insbesondere die Aktivitdten des
Forderns und Forderns gesteigert, wie eine besonders intensive Beratung und Betreuung.
Hierfiir ist ein enger Kontakt zu den Arbeitslosen unabdingbar, die Beratungsgespriache
finden in sehr kurzen Abstéinden statt, die Gesprachsdauern sind stark ausgedehnt. Die
Starkung der Arbeitnehmerorientierung spiegelt sich zudem durch iiberdurchschnittlich
viele Sonderfunktionen bzw. spezialisierte Arbeitsvermittler wieder. Diese ressourcenin-
tensive Konzentration auf Arbeitsuchende ldsst sich jedoch nicht immer im agentureige-
nen Controlling abbilden. Beispielsweise existieren keine Kennziffern, die die Hilfen zur
Selbsthilfe (z.B. Bewerbungscoaching) messen.

SchlieBlich wird in prozessorientierten Dienststellen noch deutlich mehr Wert auf ei-
ne exzellente Datenqualitdt gelegt. Insbesondere die fiir das Matching notwendigen Stel-
len- und Kundenprofile werden sehr umfassend angelegt, sodass die computergestiitzte
Vermittlung optimiert werden kann. Dariiber hinaus werden die Kommunikationsmog-
lichkeiten zwischen den Vermittlerteams ausgebaut. Ziel ist es, auch dann Vermittlungs-
vorschlidge machen zu kdnnen, wenn die computergestiitzte Vermittlung an ihre Grenzen
stoBt. Von der Vermittlung freigestellte Experten betreuen spezielle Kundengruppen und
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insbesondere komplexe Verfahrensschritte wie die korrekte Abmeldung von Arbeitsu-
chenden. Insgesamt wird in dieses Dienststellen ein besonderes Augenmerk auf die opti-
male Darstellung der Arbeitsergebnisse im Controlling gelegt. Allerdings verbleiben in
Folge dessen kaum Ressourcen fiir die Entwicklung zusétzlicher Dienstleistungen fiir bei-
de Kundenarten.

Die aufgefiihrten Ergebnisse geben einen Fingerzeig auf generelle Entwicklungen in
der offentlichen Arbeitsverwaltung und lassen uns dariiber hinaus zur ,,Gretchenfrage®
des Personaleinsatzes zuriickkommen. Zwar entsprechen die Einsatztypen auch der ge-
schéftspolitischen Ausrichtung der BA, sie spiegeln jedoch auch das grundsétzliche Span-
nungsverhiltnis der Arbeitsvermittlung wider: Nachfrager und Anbieter von Arbeitskraft
sind schnell, wirksam und passend zusammenzubringen. Dafiir braucht es beide Kunden-
arten der Agenturen. Zugleich die Arbeit effizient, effektiv und innovativ im Sinne der
Vorgaben und Ziele zu machen, erfordert die internen Prozesse fortwédhrend zu optimie-
ren. Um den Anspruch des Dienstleisters zu erfiillen sollen dariiber hinaus permanent an-
gepasste und innovative Dienstleistungen angeboten werden.

Bildlich gesprochen muss das Dreieck der Arbeitsvermittlung im Gleichgewicht sein,
dass das Gesamtsystem gut funktioniert und alle Anspriiche verwirklicht werden kdnnen.
Die Befunde des Modellversuchs zeigen, dass eine Konzentration auf einen Eckpunkt des
Dreiecks diese Balance leicht stdren kann und es zu nichtintendierten Nebenfolgen
kommt — Stirkung eines Bereichs zu Lasten anderer Bereiche. Zwar ist auch dies ein
Grundsatzproblem der Ressourcensteuerung in der Arbeitsverwaltung, aber unter den
quasi-labordhnlichen Bedingungen des Modellversuchs tritt dieser Effekt viel deutlicher
zu Tage. Im Regelbetrieb brauchen Verdnderungen viel mehr Zeit, die zudem oft durch
verdnderte Rahmenbedingungen, wie die konjunkturelle Entwicklung, iiberlagert werden.
Die gesteigerten Anforderungen an die Arbeitsvermittlung hinsichtlich Effizienz und Er-
filllung der zahlreichen Kennzahlen, mithin die angefiihrten Reformen im Vermittlungs-
prozess, lassen jedoch langfristig erwarten, dass sich auch im Regelbetrieb der Ressour-
ceneinsatz grundsétzlich verdndert. Dass dabei das empfindliche Gleichgewicht in der
Vermittlung nicht nachhaltig gestort wird, ist eine der wichtigsten Steuerungsaufgaben.
Denn eine zukunftsfihige, auf nachhaltige Integrationen angelegte offentliche Arbeits-
vermittlung, die zudem ihren sozialpolitischen Auftrag gerecht wird, benétigt eine Stér-
kung des gesamten Dreiecks der Arbeitsvermittlung.

Anmerkungen

1 Arbeitsvermittler, Vermittlungsfachkraft und Vermittler werden synonym benutzt. Zugunsten des besse-
ren Leseflusses wird auf geschlechtsneutrale Formen verzichtet.

2 In der Arbeitsverwaltung werden Arbeitsuchende und Arbeitgeber Kunden genannt. Kritiker wie Ludwig-
Mayerhofer verwenden den Begriff ,Klienten®, weil sie ein grundsitzlich asymmetrisches Verhéltnis
(2007, S. 6) der Beziehung von Arbeitsverwaltung und Arbeitsuchenden sehen. Da in der Arbeitssprache
der Agentur ,,Kunde* dominiert, sozialwissenschaftlich aber einiges fiir ,,Klientel* spricht, werden hier
beide Begriffe synonym verwendet.

3 Handlungsprogramme und Kundeneinteilung wurden Anfang 2010 zum ,,4-Phasen-Modell der Integrati-
onsarbeit (4PM)*“ weiterentwickelt, das Leistungs- und Nichtleistungsempfanger gleichbehandelt. Die vier
Phasen sind: Profiling, Zielfestlegung, Strategieauswahl und Umsetzung in der Beratungssituation. Eine
Segmentierung der Kunden existiert jedoch auch im 4PM. Stark vereinfacht gibt es statt der vier Kunden-
gruppen nun sechs Profillagen. Die diesem Artikel zugrundeliegende Empirie fand jedoch noch vor Ein-
fiihrung von 4PM statt.
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4 Kurz skizziert bilden (untergeordnete) Geschiftsstellen und eine Hauptagentur einen Agenturbezirk. Die
Agenturbezirke sind in zehn Regionaldirektionen bundesweit zusammengefasst. An der Organisations-
spitze steht die Zentrale der Bundesagentur fiir Arbeit.

5 Die Umschichtung von Personalressourcen in den SGB II Bereich im Jahr 2005 fiihrten lediglich befristet
zu einer Reduzierung der Arbeitsvermittler. Durch das JobActiv Gesetz und die ,,Vermittlungsoffensive*
wurden bereits 2006 dhnliche Vermittlerzahlen im SGB III erreicht, wie interne Statistiken der BA zeigen.

6  Der Begriff Regelbetrieb bezieht sich auf den ,,Normalbetrieb® von Agenturen fiir Arbeit, im Gegensatz
zu Modelldienststellen mit experimentell veranderten Arbeitsparametern.

7  siehe (BA/Sinus 2000; Bach/Laubender 1990; Bahnmiiller/Faust 1992; Briickers/Meyer 1988; Grimmer
1987)

8  siehe Braun/Lesch 2000; Bundesanstalt fiir Arbeit 1991; Biittner u.a. 2008, Djafari/Schulze-Béing 1992,
Gerhardt/Meyer Larsen 2005; Kabel 2007; Rudolph 2002; Seidel/Hack 2005; Wernick/Koitz 2008

9  In den 14 Dienststellen wurden durchschnittlich 14 Interviews 4 90 Minuten durchgefiihrt. Fiir die Inter-
viewauswahl wurde das Verhéltnis von neu eingestellten zu erfahrenen Arbeitsvermittlern und von arbeit-
nehmer- zu arbeitgeberorientierten Vermittlern berticksichtigt.

10 Andere Ressourcen, wie die Liegenschaften oder das grofe IT-Netzwerk sind nicht direkt produktiv wirk-
sam und spielen hier nur eine untergeordnete Rolle.

11 ,,Gegensatz* bezieht sich hier auf die organisatorische Ebene. Informationstheoretisch kann das Verhéltnis
von formaler und informaler Kommunikation auch komplementér begriffen werden.

12 Eine allgemeine Typologie von Dienstleistungsangeboten nimmt beispielsweise Bauer (2005) vor.

13 An anderer Stelle haben wir diese drei Typen Arbeitsuchendenorientierung, Arbeitgeberorientierung und
Prozessoptimierung (Verbesserung interner Ablaufe und Prozesse) genannt (Hofmann u.a. 2010, 2012).

14  Dies galt vor der Einfiihrung des 4PM (siche Fuinote 3).

15 Kiritiker konnten dies auch als vermehrten Druck auf die Klientel der BA wahrnehmen.

16 Zu den Mafinahmen der aktiven Arbeitsmarktpolitik und ihren Wirkungen sieche die Synopse von Bern-
hard u.a. (2008).
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