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ErschlieBung

des Themas
Qualitatsarbeit iiber
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zu konzeptionellen
Grundlagen, der
praktischen Erfassung
und konkreten Arbeit.

Qualitat im Blick:
Transparenz iiber die Aufgabenqualitdt im Jobcenter schaffen

Im Rahmen der Zukunftsdialoge in Berlin und Frankfurt am Main haben zahlreiche
kommunale Jobcenter und gemeinsame Einrichtungen das Thema Qualitat in den Blick
genommen. Anlass der Veranstaltungen war die Beobachtung von gfa | public, dass
Jobcenter vor der herausfordernden Aufgabe stehen, im Rahmen ihres gesetzlichen
Auftrags rechtmaRig, wirtschaftlich und wirksam zu arbeiten.Neben der Orientierung
an Kundinnen und Kunden sowie an den Bedurfnissen der Mitarbeitenden steht dabei
die qualitativ hochwertige, ergebnisorientierte Erledigung der Aufgaben im Fokus.

Die sogenannte Qualitatsarbeit gewann in den letzten Jahren stetig an Bedeutung und
hat verschiedene Zugangswege zum Thema Qualitat hervorgebracht. Die wenigsten
dieser Ansatze haben eine klare SGB II-spezifische Perspektive. Vor allem gestaltet

es sich oft schwer, den Uberblick iber die Qualitat der Leistungserbringung (liber alle
Aufgaben im Jobcenter hinweg) zu behalten. Doch genau diese Aufgabenorientierung
braucht es, um Qualitat und insbesondere Ergebnisqualitat im Jobcenter zu definieren.

Die skizzierten Herausforderungen sowie Anforderungen an Qualitatsarbeit im Job-
center nahm gfa | public zum Anlass, das Thema in den Fokus eines Zukunftsdialogs
zu ricken. Zukunftsdialoge sind ein bewéahrtes Format von gfa | public, in dessen
Rahmen anhand von Praxisbeispielen tUber Herausforderungen und Anregungen fir
Organisationen gesprochen wird. Neben Vortragen gibt es stets Raum fir Fragen so-
wie einen offenen Austausch mit Expertinnen und Experten, um Uber Unterstitzungs-
maoglichkeiten zu diskutieren.

Beide Veranstaltungen waren darauf ausgerichtet,

— unterschiedliche Perspektiven auf das Thema Qualitatsarbeit im Jobcenter mit den
Teilnehmenden zu reflektieren,

— einen niedrigschwelligen und zugleich umfassenden Zugang zu Qualitatsarbeit im
Jobcenter aufzuzeigen, namentlich die aufgabenorientierten Qualitatsarbeit und

— den qualitats | monitor als Analyse- und Diagnoseinstrument fiir die Bemessung
und Bewertung aufgabenspezifischer Qualitat im Jobcenter vorzustellen.

Im Rahmen beider Veranstaltungen wurde die Qualitatsarbeit in ihren unterschied-
lichen Facetten im Diskurs mit den Teilnehmenden beleuchtetet und bewertet. Zur
thematischen Vertiefung trugen der Vortrag von Prof. Rolf Ritsert von der Deutschen
Hochschule der Polizei (,Chancen und Herausforderungen des Qualitdtsmanage-
ments in der 6ffentlichen Verwaltung”) in Frankfurt am Main sowie der Vortrag von
Ulrich Réddecke (gfa | public) zu ,Ansatzpunkten fir Qualitatsarbeit im Jobcenter"

in Berlin maRgeblich bei. Im Verlauf beider Veranstaltungen stellte Peter Schoen von
gfa | public den qualitats | monitor als Instrument zur Bemessung und Bewertung von
aufgabenorientierter Qualitatsarbeit vor.

Vortrage und Diskussionen

Prof. Dr. Rolf Ritsert lehrt und forscht zur Umsetzung von Qualitdtsmanagementkon-
zepten in 6ffentlichen Organisationen und hat in verschiedenen Kommissionen und
Projekten die Landes- und Bundesregierung beraten. Er besitzt langjahrige Berufser-
fahrungen in verschiedenen Fach- und Fihrungspositionen bei der Bundeswehr, beim
Land Nordrhein-Westfalen, bei der Bundespolizei und im Bundesministerium des
Innern und ist DGQ-Trainer und DGQ-Prifer.



»Menschenim
operativen Geschaft
haben ein gutes Gefiihl,
was funktioniert und
was nicht.,,

Prof. Ritsert eroffnete seinen Vortrag mit der Erkenntnis, dass das Thema Qualitats-
management in der 6ffentlichen Verwaltung (im Gegensatz zu Wirtschaftsbetrieben)
eine vergleichsweise junge Tradition mit schwacher Verankerung in den jeweiligen
Organisationen sei. Wahrend in der Verwaltung eine hohe Sachzieldominanz herrsche
— das heil’t, die Dominanz der aufgabenbezogenen Ziele — spielten aufgabenunab-
hangige Formalziele (Gewinn, Umsatz, Kundenbindung et cetera) nur eine Nebenrolle.
Klassische Qualitatsmanagement-Systeme stellen aber gerade das Erreichen der For-
malziele sicher, die alle Wirtschaftsunternehmen mehr oder weniger gleich verfolgen,
und machten dabei Ergebnisse unterschiedlicher Branchen vergleichbar. Doch die
Sachziele von Verwaltungen unterschieden sich allein in den einzelnen Politik- und
Aufgabengebieten zu sehr. Dies, so Prof. Ritsert, zeige schon ein Vergleich der beiden
Organisationen Polizei und Jobcenter: ,Eigentlich musste jede Verwaltung ein eige-
nes Qualitdtsmanagement-System entwickeln.”

Ausfihrlich wird das Thema Qualitdtsmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung
seit Ende der 1990er Jahre und verbunden mit dem Aufkommen der Reformdebatte
um die Neuen Steuerungsmodelle diskutiert. Die Zielsetzungen des Qualitatsmanage-
ments im Hinblick auf die Standardisierung, Reproduzierbarkeit und Rickverfolgbar-
keit der Leistungsprozesse haben dazu gefiihrt, dass sich QM-Systeme in verschie-
denen Bereichen der 6ffentlichen Verwaltung etabliert haben und teilweise gesetzlich
vorgeschrieben sind (zum Beispiel im Krankenhausbereich).

Prof. Ritsert stellte verschiedene Systeme — wie das 3-E-Konzept zur Leistungsmes-
sung und das CAF-Modell — samt ihrer Chancen und Fallstricke vor. Das Besondere
an den Qualitatsmanagement-Systemen fir die Verwaltung sei, dass sie die Kun-
den- und Mitarbeitendenperspektive um die gesamtgesellschaftliche und politische
Perspektive erganzen konnten: ,Es geht ja nicht nur darum, dass sie ihre Aufgabe gut
machen, sondern wie das in der Gesellschaft wahrgenommen wird.".

Jedoch missten diverse Problemstellungen sowie unbeabsichtigte Nebenwirkungen
bei der Qualitatsmanagement-Einfihrung beachtet werden. Das Fachpersonal misse
das QM-Konzept maligerecht auf die Anforderungen der Organisation zuschneiden,
insbesondere deren Macht- und Einflussstrukturen kennen und ein individuelles
Einflhrungskonzept aufstellen. Der Nutzen des QM-Systems sei insbesondere davon
abhéangig, inwiefern es den Fihrungskraften und ihren Beschaftigen gelinge, das Kon-
zept im Sinne eines professionellen Managements zu nutzen: ,Ohne Fihrung funktio-
niert das Ganze nicht.".

In Berlin gab Ulrich Réddecke (gfa | public) einen Uberblick tiber die gdngigen Quali-
tatsmanagement-Systeme in der deutschen Verwaltungslandschaft und ordnete sie
mit Blick auf die Nutzbarkeit flir Qualitdtsarbeit in Jobcentern ein. Er stellte fest, dass
umfassende Systeme ihren Fokus vor allem auf die Sicherung der Struktur- und Pro-
zessqualitat sowie die Einbeziehung von Stakeholdern (Kundinnen und Kunden, Mit-
arbeitende, et cetera) setzen, um Qualitdt zu sichern. Dabei boten sie ein hohes Mal}
an Orientierung (DIN EN ISO 9001), Verwaltungsbezug (Common-Assessment-Frame-
work) und Nachhaltigkeit (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess).

Wie die Erfahrungen von gfa | public und auch die Diskussion im Plenum ergeben
haben, werden umfassende QM-Systeme nur von wenigen Jobcentern genutzt. Viel-
mehr wenden die Jobcenter ganz pragmatisch solche Instrumente an, die zu ihren
Zielen und Anforderungen passen und letztlich der qualitativen Aufgabenerfillung
dienen. Eine Teilnehmerin hat den Qualitatsanspruch beispielsweise formuliert als
,2Jeder weil’, was er tut; jeder kann, was er tut und es kommt etwas dabei rum.” und
gibt damit die Grundstimmung in der Gruppe insgesamt recht gut wieder.



Wie kann man
sicherstellen, dass iiber
alle Aufgaben im
Jobcenter die Ergebnis-
qualitat gut ist?

Qualitat zeigt sich
zunachstin den
Ergebnissen, die ein
Jobcenter erzielt.
Denn: Wenn die
Ergebnisse eines
Jobcenters stimmen,
kann die Qualitat nicht
schlecht sein.

Ein weiteres Ergebnis der Diskussion: Die Jobcenter haben eine Vielzahl von Instrumen-
ten zur Verfligung und setzen diese nicht zur ,Bedienung eines Systems", sondern zur
Qualitatsverbesserung und insbesondere zur Einhaltung der rechtlichen Vorgaben ein.
Bisher haben in der Jobcenter-Praxis die weit verbreiteten thematischen und verfah-
renstechnischen Qualitatsperspektiven dominiert. Ulrich Roddecke erganzte den Dis-
kurs im Folgenden um eine in den vergangenen Jahren von gfa | public und den Jobcen-
tern gemeinsam entwickelte Perspektive: die aufgabenorientierte Qualitatsarbeit.

Der Ansatz der aufgabenorientierten Qualitatsarbeit basiert auf der Erkenntnis, dass
umfassende QM-Systeme fiir die Arbeit im Jobcenter oft zu abstrakt sind, wahrend
es thematische und verfahrenstechnische Ansatze versaumen, die Aufgabenqualitat
Uber mehrere Aufgabenbereiche hinweg sicherzustellen. Die aufgabenorientierte
Qualitatsarbeit tragt der Sachzieldominanz in der 6ffentlichen Verwaltung Rechnung
und nimmt eine spezifisch SGB Il-orientierte Qualitatsperspektive ein. Denn die
Aufgaben, die Jobcenter erfillen missen, sind — unabhangig vom Tragermodell, der
Aufbauorganisation oder der Ablauforganisation — gleich. ,Was zahlt, ist die rechtma-
Rige und qualitativ hochwertige Erfillung der jeweiligen Aufgabe.”

Im Anschluss an den Vortrag von Prof. Ritsert beziehungsweise Ulrich Roddecke
stellte Peter Schoen (gfa | public) mit dem qualitdts | monitor ein Analyse- und Dia-
gnoseinstrument vor, das Jobcentern Anhaltspunkte fir ihre kontinuierliche Weiter-
entwicklung bietet. Dem qualitats | monitor liegt die Grundauffassung von gfa | public
zugrunde, wonach die Auseinandersetzung mit Qualitatsarbeit im Jobcenter idealer-
weise Uber einen aufgabenorientierten Zugang erfolgt. Deshalb wird bei den Aufga-
ben eines Jobcenters angesetzt, die sich aus den gesetzlichen Vorgaben des SGB |l
ergeben und dabei Starken und Schwachen in der Aufgabenerledigung identifiziert.
Dem qualitats | monitor liegen zwei zentrale Fragen zugrunde:

— Was bedeutet die Ergebnisqualitat fur die betrachtete Aufgabe?
— Welche Voraussetzungen sind erforderlich, um die gebotene Qualitat zu erzielen?

Die Bemessung aufgabenorientierter Qualitat erfolgt auf Grundlage von sieben Quali-
tatsdimensionen (siehe Abbildung):

Ressourcen Orientierung

Arbeitsablaufe Fiihrung

Ergebnisse

Kompetenzen Haltung

Abbildung 1: Dimensionen von Aufgabenqualitat im Jobcenter

Die sieben Qualitatsdimensionen bilden in sich geschlossene Konstrukte und werden
jeweils durch mehrere Teilaspekte, sogenannte Items, definiert. So wird beispielsweise



die Qualitatsdimension ,Arbeitsablaufe” mithilfe von finf Teilaspekten beschrieben:

Aufgabe Qualitatsdimension Teilaspekt
Bei der Sachbearbeitung von Einmaligen

Leistungen halten wir stets alle geltenden
Rechtsvorschriften ein.
Die Arbeitsablaufe zur Sachbearbeitung
von Einmaligen Leistungen sind in unserem
einmalige Arbeitsablaufe Team nicht effektiv.
Leistungen In unserem Team erfolgt die Sachbearbei-

tung von Einmaligen Leistungen stets
einheitlich.

Bei der Sachbearbeitung von Einmaligen
Leistungen funktionieren die Arbeitsablaufe
an den Schnittstellen optimal.

Tabelle: Finf Teilaspekte beschreiben die Qualitdtsdimension ,Arbeitsablaufe”

Der qualitats | monitor ist als Online-Befragung angelegt und fullt auf dem Prinzip
der Selbsteinschatzung. So bewerten diejenigen Mitarbeitenden des Jobcenters die
Qualitat von Aufgaben, an deren Erledigung sie als Aufgabentrager beteiligt sind. Die
selbstandige Auswahl der Aufgaben erfolgt Gber eine Prozesslandkarte, die als inter-
aktive Auswahlmaske im Online-Fragebogen hinterlegt ist.

Die Angaben der Aufgabentrager zur Aufgabenqualitdt werden gespeichert und flie-
Renin eine Analysedatenbank, auf deren Grundlage (automatisiert) ein Hauptbericht
zum qualitats | monitor erstellt wird. Neben Erlauterungen zum qualitats | monitor
enthalt der Hauptbericht eine Vielzahl an sogenannten Ergebnis-Blitzlichtern, die
einen ersten Eindruck von der Qualitat der Aufgabenerledigung im Jobcenter vermit-
teln:
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Abbildung 2: Blitzlicht fur Ergebnisqualitat im Integrationsbereich (Qualitatsdimension 7)



Der qualitdts | monitor
besticht durch einen
niedrigschwelligen
Zugang zum Thema
Qualitatsarbeit.

Weiterhin enthalt der Hauptbericht eine Vielzahl von spezifischen Ergebnissen fir
alle Aufgaben entlang der sieben Qualitatsdimensionen. Auf dieser Grundlage konnen
etwaige Schlussfolgerungen gezogen werden, welche Einflussfaktoren sich positiv
beziehungsweise negativ auf die Ergebnisqualitat der jeweiligen Aufgaben auswirken.

Im Diskurs mit den Teilnehmenden wurde deutlich, dass der qualitats | monitor einen
guten Ansatz im Sinne der aufgabenorientierten Qualitatsarbeit bietet und vor allem
durch seinen niedrigschwelligen Zugang Uberzeugt. So konnte man sich lediglich mit
einer Aufgabe (zum Beispiel Profiling) oder einem Aufgabenbereich (zum Beispiel
Fallarbeit) beschéftigen, ohne das ganze Jobcenter ,unter die Lupe” nehmen zu mis-
sen. Insbesondere fir groRe Jobcenter wurde das Potenzial, vom qualitats | monitor
zu profitieren, deutlich, da die Bemessung und Bewertung von Aufgabenqualitat Gber
mehrere Teams eines Bereichs hinweg erfolgen kann und somit auch Vergleiche zwi-
schen den Teams maglich sind. Die kritische Nachfrage von Teilnehmendenseite ging
dahin, ob der qualitats | monitor in der Lage sei, das zu messen, was er messen soll. In
diesem Zusammenhang wurde auf die Gefahr hingewiesen, dass sich in den Ergebnis-
sen lediglich der Unmut beziehungsweise die Unzufriedenheit von Mitarbeitenden mit
bestimmten Gegebenheiten im Jobcenter widerspiegeln konne und der

qualitats | monitor somit seinen eigentlichen Zweck nicht erfille. Hieran kntpft der
Hinweis einiger Teilnehmender an, wonach diese in ihren Hausern eine gewisse ,Be-
fragungsmiudigkeit” beobachtet haben und die entsprechend geringe Motivation der
Beschaftigten, sich an weiteren Befragungen zu beteiligen.

Um die Moglichkeiten des qualitats | monitor als wirkmachtiges Instrument der auf-
gabenorientierten Qualitatsarbeit voll auszuschopfen, braucht es einen angemessen
Projektrahmen. Idealerweise werden alle drei Phasen — Vorbereitung, Durchflihrung
und Nachbereitung — adédquat bertcksichtigt und konzeptionell sowie inhaltlich aufei-
nander abgestimmt. ,Der qualitats | monitor darf nicht aus der Hifte geschossen

in ein Jobcenter eingebracht werden: Dies Uberfordert die Mitarbeitenden, schafft
wenig Akzeptanz fur das Instrument und liefert unbrauchbare Ergebnisse’, so die

Erfahrung von Peter Schoen.

Vorbereitung Durchfiihrung Analyse
Definition Projektrahmen bedarfsgerechte Ergebnisworkshop
Transparenz Uber Relevanz Umsetzung Weiterentwicklung

des Jobcenters auf
Grundlage der
Ergebnisse

und Ziele

Benennung Umsetzungs-
verantwortliche

Interesse und Neugierde
bei den Mitarbeitenden
wecken

Abbildung 3: Angemessener Projektrahmen zum qualitéts | monitor

Fir die erfolgreiche Umsetzung des qualitats | monitor ist es entscheidend, den Be-
schaftigten bereits zu Beginn des Projekts ein gutes Verstandnis davon zu vermitteln,
in welcher Form mit den Ergebnissen weitergearbeitet werden soll und welche Rolle
die einzelnen Beschaftigten dabei einnehmen konnen. Dies betrifft insbesondere die
partizipative (Weiter-)Entwicklung beziehungsweise verbindliche Umsetzung beste-
hender Qualitatskonzepte zur Beforderung der Aufgabenqualitat



entlang der sieben Qualitatsdimensionen — ob fir eine oder mehrere Aufgaben oder
einen ganzen Aufgabenbereich.
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Abbildung 4: Instrumente zur (Weiter-)Entwicklung von Aufgabenqualitat
Weiterarbeit mit den Ergebnissen des Zukunftsdialoges

Der Zukunftsdialog hat den Teilnehmenden die Vorteile eines aufgabenorientierten
Zugangs zu Qualitatsarbeit im Jobcenter aufgezeigt. Ihnen wurde vermittelt, in wel-
chen Kategorien beziehungsweise Qualitatsdimensionen Aufgabenqualitat spezi-
fiziert werden kann, und wie wirksam aufgabenorientierte Qualitdatsarbeit mit dem
qualitats | monitor gemessen werden kann.

Gern stellen wir den Teilnehmenden und weiteren Interessierten auf Anfrage einen
Link zur Verfligung, Uber den sie den qualitats | monitor ansehen und testen kénnen.

Wir bedanken uns ganz herzlich bei allen Teilnehmenden. Durch Ihre kritische Refle-
xion und das Einbringen lhrer praktischen Erfahrungen haben wir gemeinsam zwei
diskursive und intensive Zieldialoge erlebt. Das Format lebt von guten Beispielen und
dem Austausch darliber. Diese Idee ist an beiden Tagen aufgegangen. Wir wirden
uns freuen, wenn der begonnene Dialog tUber Aufgabenqualitat im Jobcenter vor Ort
mit gleicher Intensitat und Leidenschaft fortgefihrt wird.

Bei weiteren Fragen zu den Inhalten des Zukunftsdialoges stehen
Ilhnen die Referierenden von gfa | public mit ihrem Expertenwissen

gerne zur Verfiigung.

Ihre Ansprechpersonen bei gfa | public

Peter Schoen (Senior Berater) ps@gfa-public.de 015157341071
Ulrich Roddecke (Berater) ur@gfa-public.de 0176 1020 22 24
www.gfa-public.de



