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Zusammenfassung

Zielsetzung und Vorgehen der Evaluation

Das SECO fihrt im Auftrag der Aufsichtskommission der Arbeitslosen-
versicherung zum dritten Mal mehrere Evaluationen zur aktiven Arbeits-
marktpolitik durch.

Das Hauptziel der vorliegenden Evaluation der Egger, Dreher & Partner
AG bestand dabei darin, die Prozesse, Strukturen, Anreize und Strategien
der RAV und die sich daraus ableitenden Implikationen fur die Steuerung
der 6ffentlichen Arbeitsvermittlung zu untersuchen. Kern der Untersu-
chung ist eine detaillierte Modellierung und Quantifizierung der Ge-
schaftsprozesse ergénzt um eine Analyse der Strategien, Strukturen und
Anreizkonstellationen ausgewahlter RAV.

Bei den vierzehn untersuchten RAV handelt es sich sowohl um Gberdurch-
schnittlich erfolgreiche RAV als auch um RAV mit unterdurchschnittli-
chen Wirkungen. Fiinf RAV befinden sich in der lateinischen Schweiz und
neun in der Deutschschweiz.

Die Evaluation wurde zwischen Oktober 2011 und Dezember 2012 durch-
gefiihrt. Dabei wurden die tagtaglich erbrachten Aktivitaten von tber 250
Mitarbeitenden vierzehn ausgewahlter RAV detailliert erhoben und quanti-
fiziert. Ergdnzend wurden mit 108 Mitarbeitenden dieser RAV personliche
Interviews gefihrt.

Prozessstruktur

Im Durchschnitt werden 57% der Personalkapazitéten fiir eigentliche
Kernaufgaben — sogenannte Leistungserbringungsprozesse — aufgewendet
und die Ubrigen Kapazitaten fur Unterstitzungsprozesse (29%) und Fih-
rungsprozesse (11%) eingesetzt. Der hdchste in den vierzehn untersuchten
RAV gemessene Anteil flr Leistungserbringungsprozesse liegt bei 65%,
der tiefste bei 49%. Die Leistungserbringungsprozesse lassen sich in acht
verschiedene Aktivitatsfelder unterteilen (vgl. graue Felder in nachfolgen-
der Abbildung). Das Aktivitatsfeld Beratung ist dabei jenes, fur das in allen
RAV mit Abstand am meisten Ressourcen eingesetzt werden. Hierzu ge-
hoéren die Durchfiihrung, Vor- und Nachbereitung von Erst- und Folgege-
sprachen mit Stellensuchenden.

Die vierzehn untersuchten RAV setzen punktuell unterschiedliche
Schwerpunkte in Bezug auf die Aktivitatsfelder. Aufgrund der Analysen
erkennen wir jedoch keine plausiblen Erklarungsanséatze dafir, dass diese
Unterschiede massgeblich fir die deutlichen Wirkungsunterschiede zwi-
schen den vierzehn untersuchten RAV verantwortlich sind. Wir gehen da-
von aus, dass verschiedene Aktivitatsmixe ahnlich erfolgreich sein kénnen.
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Durchschnittliche Verteilung der Personalressourcen
auf die verschiedenen Prozesse in den 14 untersuchten RAV
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Was unterscheidet die besonders erfolgreichen RAV

Die besonders erfolgreichen der vierzehn untersuchten RAV zeichnen sich
dadurch aus, dass sie in Bezug auf die Vielzahl erfolgsrelevanter Faktoren
kaum Schwachen gegentber den andern RAV aufweisen und gleichzeitig
bei einigen Erfolgsfaktoren besondere Starken haben. Diese besonderen
Starken sind von RAV zu RAV unterschiedlich. Die durch uns untersuch-
ten sechs seit Jahren besonders erfolgreichen RAV und die zwei sich in
den letzten Jahren deutlich verbessernden RAV weisen folgende besonde-
ren Starken auf:

¢ Die Wirkungsziele und Wirkungsindikatoren haben in sieben dieser
acht erfolgreichen RAV eine tiberdurchschnittlich hohe Bedeutung.

e |n sieben der acht RAV werden zudem — anders als bei vielen der un-
terdurchschnittlich erfolgreichen RAV — die individuellen Wirkungen
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der einzelnen Personalberatenden ausgewertet, analysiert und bei Be-
darf mit den betreffenden Personen besprochen.

¢ In fnf der acht erfolgreichen RAV werden die Mitarbeitenden des
RAV direkt durch die RAV-Leiterin oder den RAV-Leiter gefiihrt, die
letztlich flr die Wirkungen des RAV verantwortlich sind. In zwei wei-
teren RAV gibt es eine Teamebene, wobei den Teamleitenden in diesen
RAV eine vergleichsweise starke Ergebnisverantwortung fir die Wir-
kungswerte des Teams Ubertragen wird.

Neben diesen bei fast allen erfolgreichen RAV vorhandenen Starken wei-
sen ausserdem jeweils mindestens die Hélfte der erfolgreichen RAV hin-
sichtlich der nachfolgenden Erfolgsfaktoren VVorziige auf:

e Vier RAV setzen einen tberdurchschnittlich grossen Anteil der Perso-
nalressourcen fiir die eigentlichen Leistungserbringungsprozesse ein.

e Finf RAV stellen den Personalberatenden besondere Hilfsmittel,
Checklisten, Instrumentenkoffer etc. als Unterstiitzung in der taglichen
Arbeit (einschliesslich diesbezuglicher Schulung der Beratenden) zur
Verfligung.

¢ In keinem der acht erfolgreichen RAV herrscht ein schlechtes Arbeits-
klima und in 4 RAV scheint dieses besonders gut zu sein.

¢ Invier erfolgreichen RAV weist das Rekrutierungsverfahren nach unse-
rer Einschatzung gegentber andern RAV Stérken auf.

Betrachtet man umgekehrt die relativen Schwéachen der funf unterdurch-
schnittlich wirksamen bzw. sich derzeit klar verschlechternden RAV, dann
lassen sich nur wenige allgemeine Muster erkennen. Die Schwachen dieser
RAV sind unterschiedlich gelagert. Im Einzelnen konnten folgende
Schwachstellen lokalisiert werden:

e Bei drei der funf RAV sind die Wirkungsziele und Wirkungsindikato-
ren — anders als bei den erfolgreichen RAV — im Tagesgeschaft von e-
her untergeordneter Bedeutung. Zudem werden die individuellen Wir-
kungen der einzelnen Mitarbeitenden nicht ausgewertet und bespro-
chen.

¢ Invier der funf RAV werden die Mitarbeitenden nicht direkt durch die
RAV-Leitenden, sondern durch Teamleitende gefiihrt. Dabei werden
die Teamleitenden nach unserer Einschétzung nicht daran gemessen,
wie gut die Wirkungen ihrer Teams sind.

¢ Ineinem RAYV stellen wir einen Ressourcenengpass fest, der zu weniger
und kirzeren Beratungsgesprachen mit den Stellensuchenden fhrt.

¢ Ineinem RAYV erkennen wir in Bezug auf die Rekrutierung neuer Per-
sonalberatenden Schwachen im Vergleich zu den andern RAV. Das
gleiche RAV hat zudem eine sehr hohe Personalfluktuation.

e Ineinem RAV ist der Erfahrungsaustausch zwischen den Personalbera-
tenden sehr gering. Hinzu kommt eine geringe fachliche Unterstiitzung
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der Mitarbeitenden durch die VVorgesetzten (Dossierkontrollen, Ge-
sprachsbeisitze, Austausch zwischen Vorgesetzten und Personalbera-
tenden im Tagesgeschéft etc.).

e In zwei RAV scheint das Arbeitsklima unterdurchschnittlich gut zu
sein. Wir gehen davon aus, dass es nicht moglich ist, Gberdurchschnitt-
lich gute Wirkungen mit einem schlechten Arbeitsklima zu erreichen.
Zumindest haben wir kein solches RAV angetroffen.

e Zudem gibt es in den RAV vereinzelte Schwachstellen in Bezug auf die
Prozesse.

In Bezug auf viele Erfolgsfaktoren erreichen nahezu alle vierzehn unter-
suchten RAV ein hohes Niveau. Diese Faktoren sind heute somit faktisch
Standarderfolgsfaktoren, bei denen ein RAV durch Erreichen einer hohen
Qualitat keine Vorteile gegentiber den andern RAV hat, sich jedoch im
Umkehrfall Nachteile einhandeln kann. Zu diesen Standardfaktoren geho-
ren nach unserer Einschatzung die folgenden Erfolgsfaktoren:

e Konsequentes Sanktionieren bei ungenugenden Arbeitsbemiihungen.
e Aktive Vermittlungsbemihungen durch alle Personalberatenden.

e Sicherstellung einer hohen Qualitat der Zuweisungen durch entspre-
chende Qualitatssicherungsmechanismen.

e Aktive und qualitativ gute Arbeitgeberkontakte. Konzentration dieser
Aktivitaten bei ausgewahlten Spezialisten innerhalb des RAV oder beli
einer kantonalen Stelle.

e Spezialisierung von Personalberatenden im Bereiche der 11Z.
e Sicherstellung eines hohen Ausbildungsniveaus der Personalberatenden.

e Minimierung der Durchlaufzeiten des Beratungsprozesses durch Be-
schleunigung insb. des Anmeldeverfahrens.

e Minimierung der Abstimmungsaufwande innerhalb der RAV, indem
zusammenhéngende Arbeitsschritte durch eine Person erbracht werden.

Gesamtfazit zu den Ursachen der unterschiedlichen Wirkungen der RAV

Die seit Jahren besonders erfolgreichen RAV arbeiten nicht grundlegend
anders als die durchschnittlichen und unterdurchschnittlichen RAV. Sie
haben auch keine besonderen Ideen oder Clous umgesetzt. Sie haben le-
diglich in Bezug auf alle relevanten Erfolgsfaktoren kaum Schwéchen und
zeichnen sich bei einigen dieser Faktoren durch besondere Starken aus.
Dabei sind es bei den untersuchten RAV unterschiedliche Starken, welche
zum uberdurchschnittlichen Erfolg gefuhrt haben. Bei all diesen RAV
hangen die besonderen Stéarken aber letztlich in irgendeiner Form damit
zusammen, wie und welche Personen rekrutiert werden und wie die Perso-
nalberatenden im Tagesgeschéft gefiihrt werden.
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Bei jenen untersuchten RAV, die unterdurchschnittlich gute Wirkungen
haben, kann umgekehrt nicht davon gesprochen werden, dass sie grundle-
gende Méngel in der Art der Aufgabenerledigung aufweisen. Das Meiste
wird in diesen RAV identisch gemacht wie in den andern RAV. In einzel-
nen Details — die scheinbar unbedeutend, letztlich aber mitentscheidend
sind — unterscheiden sie sich jedoch von den andern RAV. Dabei sind es
von RAV zu RAYV andere Details.
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Auftrag und Projektorganisation
Ausgangslage

Das SECO fihrt im Auftrag der Aufsichtskommission der Arbeitslosen-
versicherung zum dritten Mal mehrere Evaluationen zur aktiven Arbeits-
marktpolitik durch.

In dieser dritten Evaluationswelle steht neben der Analyse der Wirkungen
der RAV sowie der Grunde von Wirkungsunterschieden zusatzlich die

Zielsetzung im Vordergrund, konkrete Handlungsempfehlungen zu entwi-
ckeln, um das System der Arbeitslosenversicherung weiter zu verbessern.

Vor diesem Hintergrund hat das SECO die Egger, Dreher & Partner AG
mit der Durchfiihrung einer Evaluation beauftragt.

Zielsetzungen der Evaluation

Die Evaluationen der dritten Welle sollen die konkret in den RAV ablau-
fenden Prozesse beleuchten und dabei unproduktive Vollzugspraktiken er-
kennen und konkrete Handlungsbedarfe auf VVollzugsebene aufzeigen.

Das Hauptziel der vorliegenden Evaluation der Egger, Dreher & Partner
AG bestand darin, die Prozesse, Strukturen, Anreize und Strategien der
RAV und die sich daraus ableitenden Implikationen fir die Steuerung der
Offentlichen Arbeitsvermittlung zu untersuchen.

Kern der Untersuchung ist eine detaillierte Modellierung und Quantifizie-
rung der Unternehmensprozesse vierzehn ausgewahlter RAV. Mit dieser
Prozesserhebung wird ein moglichst prazises Bild davon gezeichnet, was
in einem RAYV tagtéglich konkret gemacht wird, wie sich die Aufgaben
und Zusténdigkeiten auf die verschiedenen Funktionen verteilen und wel-
che Aktivitaten die inhaltlichen und mengenmassigen Schwerpunkte bil-
den.

Im Einzelnen soll die Prozessanalyse folgende Erkenntnisse liefern:

o Detaillierte Darstellung, welche Mitarbeitenden bzw. Funktionen (Per-
sonalberatende, Administrationspersonen, Arbeitgeberbetreuer und
RAV-Leitung) an den verschiedenen Aktivitaten des RAV beteiligt sind
und welche diesbeziiglichen Unterschiede zwischen den RAV bestehen.

e Beschreibung, wie sich das Arbeitspensum der verschiedenen Mitarbei-
tenden bzw. Funktionen der RAV auf die einzelnen Aktivitaten verteilt.
Detaillierte Analyse, welche und wie viele Ressourcen dabei in wert-
schopfenden Kernprozessen gebunden sind und welche nicht wert-
schopfenden Support- und Fiihrungsprozesse in welchem Ausmass ein-
gesetzt werden.

e Aufzeigen, welche Prozessmerkmale die besonders effizienten RAV im
Vergleich zu den weniger erfolgreichen RAV auszeichnen.

Egger, Dreher & Partner AG Seite 9/94



1.3

DETAILANALYSE DER UNTERNEHMENSPROZESSE, ZUSTANDIGKEITEN,
ANREIZSYSTEME UND FUHRUNGSSYSTEME VON RAV

In Erganzung zur Analyse der Prozesse soll die Evaluation die verschiede-
nen Strategien, Strukturen und Anreizkonstellationen der vierzehn RAV
untersuchen. Dabei geht es um folgende Aspekte:

e Analyse, ob und in welcher Hinsicht die Wirkungsunterschiede zwi-
schen den RAV auf unterschiedliche Strategien zuriickzuftihren sind.

e Prifung, ob unterschiedliche Anreizkonstellationen in den RAV hierfir
relevant sind.

e Darstellung, welche Unterschiede im Bereiche der Fiihrung zwischen
den RAV bestehen und inwiefern dies wirkungsrelevant ist.

e Untersuchung der erfolgskritischen Aspekte der Organisationsstruktur
und der Ressourcenausstattungen (insb. die Fallbelastung der Mitarbei-
tenden) der RAV.

Organisation und Dauer des Projekts

Auf Seiten der Egger, Dreher & Partner AG wurde die Evaluation durch
die Herren Marcel Egger (Projektleitung) und Adrian Wuthrich bearbeitet.

Die fur die Studie verantwortlichen Personen der Auftraggeberin waren
Frau Andrea Bonanomi und Herr Simon Réthlisberger. Die Studie wurde
weiter durch eine aus folgenden Vertretern bestehenden Begleitgruppe un-
terstutzt:

Markus Marti, Leiter Amt fir Arbeit Obwalden
Andrea Bonanomi, SECO

Daniel Keller, SECO

Jean Christoph Lancerey, SECO

Simon Rothlisberger, SECO

Genevieve Robert, SECO

Damien Yerly, SECO

Frau Genevieve Robert und Herr Damien Yerly des SECO arbeiteten zu-
dem aktiv im Projektteams und arbeiteten bei den Erhebungen und Analy-
sen im Projekt mit.

Die Projektarbeiten sind zwischen Oktober 2011 und Dezember 2012
durchgefuhrt worden.
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Evaluationsmodell und Vorgehen

Grundkonzept

Die Regionalen Arbeitsvermittlungszentren erstellen durch Einsatz von
Ressourcen bestimmte Leistungen, die bestimmte Wirkungen zur Folge
haben. Die vorliegende Evaluation analysiert das Wechselspiel zwischen
den Ressourcen, Leistungen und Wirkungen der RAV. Das Ziel dieser
Analysen ist es aufzeigen zu kénnen, wie die durch die RAV direkt beein-
flussbaren Elemente — die Ressourcen und teilweise die Leistungen — aus-
gestaltet werden sollen, damit bestmdgliche Wirkungen im Sinne des Ar-
beitslosenversicherungsgesetzes (AVIG) resultieren. Die geméss AVIG
angestrebte Wirkung der RAV ist dabei die rasche und dauerhafte arbeits-
marktliche Integration von stellensuchenden Personen in den ersten Ar-
beitsmarkt.

Die Evaluation untersucht die Ressourcen und Leistungen ausgewahlter
uberdurchschnittlich erfolgreicher RAV und vergleicht diese mit jenen von
durchschnittlichen und unterdurchschnittlich erfolgreichen RAV. Ziel die-
ses Vergleichs ist es, Muster zu erkennen, welche die erfolgreicheren RAV
von den andern RAV unterscheiden.

Die Auswahl der zu untersuchenden besonders erfolgreichen RAV wurde
anhand den jahrlich durch das SECO berechneten (um exogene Einfliisse
bereinigte) Wirkungsindikatoren der RAV gemacht.*

Aus friheren Studien der aktiven Arbeitsmarktpolitik ist bekannt, welches
die zentralen Erfolgsfaktoren des Vollzugs in den RAV sind. Als wichtige
Faktoren haben sich beispielsweise die Zielorientierung der RAV-Leitung,
die Personalfiihrung und Anreizmechanismen im RAV, die Beratungsstra-
tegien der Personalberatenden, die Vermittlung und Arbeitgeberkontakte
sowie die Dossierbelastung und die Organisationsstrukturen herausgestellt.
Wie sich diese Elemente der RAV in der taglichen Praxis unterscheiden
und wie sie zusammenspielen bzw. zusammenspielen sollten, wurde bisher
jedoch nicht im Detail untersucht. Diese Fragen werden mit der vorliegen-
den Studie untersucht (vgl. Kapitel 5).

! Es wird von den Vertretern des AVIG-Vollzugs zwar seit Langerem kontrovers disku-
tiert, ob die ausgewiesene Wirkungsindikatoren der RAV bzw. die daraus abgeleitete
Rangliste die tatsachlichen endogenen Performanceunterschiede zwischen den RAV
prazise abbilden. Unstrittig dirfte aber sein, dass die seit Jahren besten RAV dieser
Rangliste tatsachlich tberdurchschnittlich gute Wirkungen erzielen und insbesondere
besser sind als jene RAV, die sich am Ende dieser Rangliste befinden.
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Methodik
Die vorliegende Studie wurde in folgenden 8 Schritten erstellt:

Schritt 1: Auswahl der zu untersuchten RAV

Zuerst wurde gemeinsam mit den verantwortlichen Personen des SECO
festgelegt, welche vierzehn RAV in die Untersuchung einbezogen werden
sollen. Dabei wurden folgende Kriterien angewendet:

e Es sind Gberdurchschnittlich erfolgreiche RAV, durchschnittliche RAV
und RAV mit unterdurchschnittlichen Wirkungen zu untersuchen.

e Dabei sind RAV aus allen drei Sprachregionen einzubeziehen.

e Es muss jeweils sichergestellt werden, dass zu jedem untersuchten un-
terdurchschnittlich erfolgreichen RAV ein anderes RAV untersucht
wird, das eine ahnliche Ausgangslage hat und tberdurchschnittlich er-
folgreich ist.

e Es sind sowohl kleine RAV zu wahlen, die aufgrund der Anzahl Leis-
tungsbeziiger im Prinzip ohne Teamstrukturen auskommen konnen als
auch mittlere und grdssere RAV, bei denen sich eine Zwischenebene
anbietet.

e Eswerden RAV aus mehreren Kantonen betrachtet.

Die fiir die gewahlten RAV zustandigen kantonalen Amter wurden vom
SECO angefragt, ob die betreffenden RAV in die Untersuchung einbezo-
gen werden durfen. Zwei urspringlich vorgesehene RAV mussten auf-
grund dieser Riickmeldung durch zwei andere RAV eines andern Kantons
ersetzt werden.

Schritt 2: Vorbereitung der Prozessanalysen

In einem zweiten Schritt der Untersuchung wurden die Erhebungsformula-
re fir die Prozessanalyse vorbereitet. Die hauptsachliche VVorbereitungsar-
beit war dabei, eine vollstandige Liste der Prozesse und Aktivitaten der
RAV zu erstellen. Dabei konnte neben den generischen Prozesskatalogen
der Egger, Dreher & Partner AG aus andern Projekten auf das im Rahmen
der Neukonzeption des AVAM-Informationssystems erarbeitete Ge-
schaftsprozessmodell der RAV zurtickgegriffen werden.

Schritt 3: Piloterhebung in einem der vierzehn RAV

Als dritter Schritt wurde die Prozesserhebung in einem RAV als Pilotstu-
die durchgefiihrt. Mit dieser Piloterhebung wurde bezweckt, die entwickel-
ten Erhebungsinstrumente auf allféllige Schwachstellen hin zu tberprifen
und entsprechend anzupassen.
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Schritt 4: Prasentation des Erhebungsinstruments zu Handen der Mitar-
beitenden der vierzehn untersuchten RAV

Anschliessend wurden die Erhebungen in den andern dreizehn RAV ge-
startet. Hierzu wurde den Mitarbeitenden dieser RAV zun&chst im Rahmen
einer zweistiindigen Prasentation erlautert, wie die Untersuchung im Ein-
zelnen ablauft und welchen Beitrag die einzelnen Mitarbeitenden dabei
leisten sollen.

Schritt 5: Durchfiihrung der Erhebungen in den RAV

Im Anschluss an die Présentationen begannen die Prozesserhebungen in
den RAV. Die Mitarbeitenden der RAV wurden dabei gebeten, auf einem
hierflir vorgesehenen Erhebungsformular samtliche Téatigkeiten, die sie
wahrnehmen aufzulisten und dabei anzugeben, welchen Aufwand sie fir
diese Tatigkeiten haben. Das Formular enthalt dabei einen sehr detaillier-
ten Katalog aller in einem RAV vorkommenden Tatigkeiten, aus denen je-
ne angekreuzt werden sollen, mit denen die betreffenden Personen oft oder
gelegentlich zu tun haben.

Bei jenen Tétigkeiten, bei denen sich Fallzahlen zuordnen lassen — wie
beispielsweise die Bearbeitung von Anmeldungen, die Durchfiihrung von
Beratungsgespréchen oder Verfligung von Einstellungsverfligungen — wa-
ren jeweils die Anzahl bearbeiteter Félle der letzten beiden Monate und
der durchschnittliche Aufwand pro Fall anzugeben. Um den Erhebungs-
aufwand fir die teilnehmenden Personen maoglichst tief zu halten, hat der
Studienersteller anhand den AVAM- und ASAL-Datenbanken fir jeden
Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin der untersuchten RAV einen individuel-
len Erhebungsbogen erstellt, auf dem die betreffenden Fallzahlen der letz-
ten beiden Monate bereits vorabgefullt sind.

Bei jenen Tétigkeiten, denen keine Fallzahlen zugeordnet werden kénnen
(wie beispielsweise die tdglichen Aufwande fir die Postbearbeitung, die
Beantwortung von externen Anfragen, das Lesen allgemeiner E-Mails etc.)
waren die Aufwande als Minuten pro Tag, Minuten pro Woche, Stunden
pro Monat oder Tage pro Jahr im Erhebungsformular anzugeben.

Falls die an der Studie Teilnehmenden alle ihre Téatigkeiten und deren
Aufwand korrekt im Erhebungsformular erfasst haben, musste die Summe
dieser Aufwande in etwa dem Beschaftigungsgrad der betreffenden Person
entsprechen. Dieser Gesamtwert ist auf dem Erhebungsformular jeweils
dargestellt und dient bei Ausfillen als Kontrollgrosse dafir, ob keine
wichtigen Tatigkeiten vergessen wurden.

Im Durchschnitt bendtigten die an der Studie teilnehmenden Personen
rund 1,5 bis 2 Stunden, um das Formular korrekt auszufullen.

Mit Ausnahme eines sehr grossen RAV wurden in allen untersuchten RAV
alle Mitarbeitenden, die seit mindestens 6 Monaten im RAV arbeiten, ge-
beten, ein Formular auszufillen, um eine moglichst hohe Représentativitét
der Ergebnisse zu erzielen.
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Schritt 6: Uberprifung der ausgefillten Erhebungsformulare

Die ausgefllten Erhebungsformulare wurden einzeln durch den Studien-
ersteller auf deren Vollstandigkeit und Nachvollziehbarkeit hin untersucht
und per E-Mail entsprechende Riickfragen gestellt. Wiesen die Erhebungs-
formulare auch nach Beantwortung dieser Riickfragen noch wesentliche
Unvollstdndigkeiten oder Unklarheiten auf, wurde sie aus den anschlies-
senden Analysen ausgeklammert.

Nachfolgende Tabelle zeigt, wie viele Personen der vierzehn RAV an den
Prozesserhebungen teilnahmen und wie viele Erhebungsformulare dabei
letztlich auswertbar waren.

Auswertbare Formulare:
Ausgefillte Formulare: absolut und in Prozent
Mitarbeiterbestand absolutund in Prozent des aller ausgefullten
gemadss AVAM Mitarbeiterbestands Formulare
RAV 01 44 22 (50%) 21 (95%)
RAV 02 17 15 (88%) 13 (86%)
RAV 03 19 14 (73%) 13 (92%)
RAV 04 27 25 (92%) 24 (96%)
RAV 05 17 11 (64%) 10 (90%)
RAV 06 14 13 (92%) 10 (76%)
RAV 07 20 16 (80%) 14 (87%)
RAV 08 9 9 (100%) 8 (88%)

RAV 09 23 23 (100%) 21 (91%)
RAV 10 21 20 (95%) 18 (90%)
RAV 11 21 20 (95%) 16 (80%)
RAV 12 38 35 (92%) 31 (88%)
RAV 13 29 15 (51%) 14 (93%)
RAV 14 27 25 (92%) 23 (92%)
Total 326 263 (80%) 236 (89%)

Der Gesamtpersonalbestand der untersuchten vierzehn RAV lag bei insge-
samt 326 Personen. Davon wurden 263 Personen bzw. 80% in die Erhe-
bungen einbezogen. Rund 10% der ausgefiillten Fragebogen haben wir
wegen unvollstandigen Angaben aus der Untersuchung ausgeschlossen.

Schritt 7: Erstellung eines Gesamtprozessprofils je RAV

Anhand der auswertbaren Erhebungsformulare wurde anschliessend ein
Gesamtprozessprofil der RAV erstellt. Dabei wurden zuerst die Auf-
wandsangaben auf den Prozessformularen der einzelnen Mitarbeitenden
linear adjustiert, so dass die Gesamtsumme der aufgefiihrten Aufwande je-
der Person exakt dem Beschéaftigungsgrad der betreffenden Person ent-
spricht.

Die ausgefillten Prozessformulare der einzelnen Personen wurden danach
je RAV aggregiert und ein Gesamtprozessprofil je RAV erstellt. An-
schliessend wurden fur jene Personen, die nicht an der Untersuchung teil-
nahmen oder deren Formulare nicht auswertbar war, die Aufwande anhand
der Angaben der Arbeitskollegen mit derselben Funktion hochgerechnet
und so ebenfalls in das Gesamtprozessprofil des RAV einbezogen. Falls
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also beispielsweise nur 2 von 4 Administrationsmitarbeitenden des RAV
an der Erhebung teilnahmen (jeweils ausgedriickt in Vollzeitstellen), dann
wurden die Angaben der beiden teilnehmenden Personen mit einem Faktor
2 multipliziert, um so einen Naherung des Gesamtaufwands fur alle Admi-
nistrationsmitarbeitenden zu erhalten. Dies wurde flr jede einzelne Funk-
tion jedes RAV so gemacht. Ohne diese Hochrechnungen wéren die Ge-
samtauswertungen der RAV je nach Struktur der in die Untersuchung ein-
bezogenen Personen verzerrt und somit nicht mehr miteinander vergleich-
bar.

Schritt 8: Durchfuihrung von Interviews

Um die (provisorischen) Ergebnisse der Prozessanalyse besser interpretie-
ren und mit Informationen zu den Strategien, Philosophien, Strukturen,
Anreizmechanismen und Hilfsmitteln der RAV zu erganzen, wurde in al-
len vierzehn RAV mit einigen Personalberatenden, Administrationsmitar-
beitenden und Teamleitenden sowie den RAV-LeiterInnen ein personli-
ches Interview gefihrt.

Folgende Themen wurden in den Interviews besprochen:

o Diskussion von Auffalligkeiten, die in der Prozessanalyse festgestellt
wurden.

¢ Organisatorisches: Leitungsspanne der Teamleitenden und RAV-Leiter,

Spezialisierungen im RAV, fachliche und disziplinarische Unterstellun-

gen?, Abgrenzung der Aufgaben der Administration und der Personal-

beratung, Abstimmungsprobleme/Doppelspurigkeiten/Reibungsverluste

innerhalb des RAV etc.

In den letzten Jahren erfolgte Optimierungen.

Beschreibung des Anmeldeverfahrens.

Exakte Beschreibung, wie die Beratungsgespréache jeweils ablaufen

Prifung, ob und welche Strategien und Vorgaben im RAV in Bezug auf

die Sanktionierung, Einsatz arbeitsmarktlicher Massnahmen, 11Z, Ar-

beitgeberkontakte und Vermittlungsaktivitaten bestehen.

e Beschreibung des Zielsystems des RAV: Welche Ziele stehen in der
taglichen Arbeit im Vordergrund?

e Personalfiihrung im RAV (Zustandigkeiten, Controlling, Gesprache,
Zielvereinbarungen, Anreize, Fuhrungsstil).

e Erfahrungsaustausch im RAV.

Die diszipliniarische Weisungskompetenz umfasst Folgendes: Einstellung, Ferien — und
Abwesenheitsgenehmigungen, Beforderung, Pramien, Abmahnung, Entlassung, Ar-
beitszeit, Einsatzort, Zeugnisausstellung etc. Die fachliche Weisungskompetenz um-
fasst demgegeniber die Vorgaben zur Art und Weise der Aufgabenerfillung.
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Insgesamt wurden 108 Interviews in den vierzehn RAV durchgefiihrt.
(Val. nachfolgende Tabelle)

Mitarbeiter-
Innen der | Personal-
Teamleiter- | Admini- berater- Spezial-

RAV-Leiter Innen stration Innen funktionen Total
RAV 01 1 2 1 6 1 11
RAV 02 1 1 2 4 0 8
RAV 03 1 2 1 4 0 8
RAV 04 1 0 2 3 0 6
RAV 05 1 0 2 4 0 7
RAV 06 1 0 1 4 0 6
RAV 07 1 1 1 3 1 7
RAV 08 1 0 1 3 1 6
RAV 09 1 1 2 4 1 9
RAV 10 1 1 2 4 1 9
RAV 11 1 0 2 5 0 8
RAV 12 1 2 1 5 0 9
RAV 13 1 1 1 3 0 6
RAV 14 1 2 2 3 0 8
Total 14 13 21 55 5 108

Eckwerte der untersuchten RAV

In der untenstehenden Tabelle werden die Merkmale der vierzehn unter-
suchten RAV im Detail dargestellt. Wir verzichten dabei bewusst darauf
darzustellen, um welche RAV es sich jeweils handelt, sondern haben die
RAV zuféllig durchnummeriert.

Untersuchte RAV

RAV1 |RAV2 |RAV3 [RAV4 [RAV5 [RAV6 [RAV7 |RAV8 |RAV9 [RAV 10(RAV 11(RAV 12|RAV 13|RAV 14|

Wirkungskategorie:

® =dauerhaft Giberdurchschnittliche Wirkung,
+=sich verbessernd aus schwacher Position;
O =durchnittliche Wirkung;

X = dauerhaft unterdurchschnittliche Wirkung;
—=sich verschlechternd aus guter Position

Mrz+| Mrz+ | Jan+ | Okt.+ | Mrz+ [ Mrz+ | Mrz+ | Mrz + [ Feb. +| Feb. +| Feb. +| Feb.+ [ Feb.+| Mrz +

Untersuchte Monate: Apr 12| Apr 12 | Feb 12 |Nov. 11| Apr 12 [ Apr 12 | Apr 12| Apr 12 [Mrz 12|Mrz 12|Mrz 12 Mrz 12|Mrz 12|Apr 12

Sprachregion des RAV d f d d d d d d it it f f d d

Grosse des RAV: Mitarbeiterbestand in 44 14 15 23 17 13 19 8 22 22 19 33 28 22
Vollzeitdquivalenten zum
Untersuchungszeitpunkt (FTE)

gross | klein [ klein [ mittel [ mittel | klein | mittel [ klein | mittel [ mittel [ mittel | gross | gross | mittel

Hat das RAV eine Zwischenebene (Teams) oder der RL |der RL der RL [der RL [der RL |der RL
sind aller Mitarbeitenden direkt dem/der Teams [ Teams [ Teams | Teams | unter- | unter- | Teams | unter- | unter- | unter- [ unter- | Teams | Teams | Teams
LeiterIn (RL) unterstellt ? stellt | stellt stellt | stellt | stellt | stellt
Grenzganger pro Einwohner (15-64 Jahrige) 0.01 | 0.04 | 0.00 | 0.00 | 0.22 | 0.14 | 0.03 | 0.00 | 0.06 | 0.59 | 0.03 | 0.00 | 0.01 | 0.01

Anteil Leistungsbeziehende aus saisonalen 14% | 20% | 19% | 20% | 19% | 14% | 22% | 19% | 30% | 20% | 26% | 34% | 22% | 17%

Branchen

Anteil Schweizer unter allen Neuzugéngen des

RAV 57% | 67% | 72% | 74% | 54% 68% | 55% | 65% | 53% | 63% | 55% | 50% | 48% | 62%
. - . 50000 - 300'000(300'000300'000 (300'000 50'000-| ) )

Grgsse der Agglomeration, in der sich das RAV 50000 . A . -~ |<s0000 | <s0'000 | <s0'000 | <50000 | <s0'000 >50§ '00 >5000 '00

befindet 100'000 500'000{500'000| 500'000 [500'000 100000

Anzahl Neuzugdnge im RAV pro Einwohner der

A 0.002 | 0.003 [ 0.002 | 0.003 | 0.003 | 0.002 | 0.002 | 0.002 | 0.004 | 0.003 | 0.005 | 0.005 | 0.004 | 0.003
RAV-Region (Zugangsquote)

N RAV 6, |RAV S5,
Das RAV hatahn'llcheStrukturen und RAV 12 RAV 7, Rav4 | Rav3 [Ravi3 [RavS, RAV 2, |RAV 2, rav 10| Rav 9 |rav 10| RAV 1 RAV S5, |RAV 5,
Ausgangslage wie das RAV ... RAV 8 RAV 14 |RAV 14 RAV 8 | RAV 7 RAV 14|RAV 13
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Wie nachfolgende Abbildung zeigt, variieren die (exogen korrigierten)
Wirkungen der untersuchten RAV relativ stark. Sechs RAV (mit einem e
gekennzeichnet) weisen seit mehreren Jahren Gberdurchschnittlich gute
Wirkungen auf. Zwei RAV (+) haben sich in den letzten Jahren aus einer
schwachen Position heraus verbessert. Bei einem RAV (-) ist das Gegen-
teil der Fall. Die Wirkungen von einem RAV waren in den letzten Jahren
durchschnittlich (O) und 4 RAV (X) weisen seit langerer Zeit leicht oder
deutlich unterdurchschnittlich gute Wirkungen auf.

Entwicklung der (exogen bereinigten) Wirkungsindizes der 14 untersuchten RAV zwischen 2007 und
2011 (Quelle: SECO)
140
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Abbildung 1: Entwicklung der Wirkungen der untersuchten RAV in den letzten Jahren.
Erlauterung zu den Symbolen: ® = dauerhaft Giberdurchschnittlich erfolgreiche RAV; x = seit meh-
reren Jahren unterdurchschnittlich gute Wirkungen; O = durchschnittliche Wirkungen; — = sich aus
einer guten Ausgangsposition eher verschlechterndes RAV; + = sich aus ungiinstiger Ausgangslage
verbessernde RAV.

Die RAV 01, 09, 11, 12 und 13 weisen vergleichsweise grosse Schwan-
kungen des Bestandes an Leistungsbeziehenden auf (vgl. nachfolgende
Abbildungen). Die bei diesen RAV im Rahmen der Prozesserhebungen vor
Ort untersuchten Monate Februar bis April sind dabei Perioden mit hohem,
jedoch stark abnehmendem Bezligerbestand. Dieser Umstand muss bei der
Interpretation der Prozessanalysen bercksichtigt werden.
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Bestand an Leistungsbeziehenden zwischen Januar 2011 und Dezember 2011
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Kalendermonate im Format jjjjmm

—e—RAV 01 (0}
x - RAV 02 (X)
---x-- RAV 03 (X)
- RAV 04 (-)
—+—RAV 05 (+)
®— RAV 06 (¢)
—e—RAV 07 ()
+— RAV 08 (+)
<eex--- RAV 09 (X)
e RAV10(s)
—e—RAV 11 (o)
e RAV12(e)
«easseRAV 13 (X)
—RAV 14 (s)

Abbildung 2: Entwicklung des Bestands an Leistungsbeziigern zwischen Januar und Dezember

2011
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Analyse der Unternehmensprozesse
Prozessstruktur
Verteilung der Kapazitaten auf die finf Hauptprozesskategorien

Die Geschaftsprozesse der RAV lassen sich in Leistungserbringungspro-
zesse (bzw. Kernprozesse), Fiihrungsprozesse, Unterstiitzungsprozesse,
Entwicklungsprozesse und Umfeldprozesse untergliedern.

Verteilung der Personalressourcen auf die 5 Prozesskategorien

Alle
RAV 01 (O)
RAV 02 (X)
RAV 03 (X) -
RAV 04 (-) u
RAV 05 (+) n
RAV 06 (s) ™~
RAV 07 ()
RAV 08 (+) -
RAV 09 (X)
RAV 10 ()
RAV 11 ()
RAV 12 ()
RAV 13 (X) -
RAV 14 (o)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
Prozentualer Anteil der gesamten Personalressourcen des RAV, die flr diese Aktivitaten
eingesetzt werden

1 Fihrung

2 Leistungserbringung
B 3 Umfeldbetreuung und Kommunikation
M 4 Entwicklung

5 Unterstutzung

Abbildung 3: Verhaltnis wertschopfender zu nichtwertschépfenden Prozessen.

Erlauterung zu den Symbolen: « = dauerhaft tberdurchschnittlich erfolgreiche RAV; X = seit meh-

reren Jahren unterdurchschnittlich gute Wirkungen; o = durchschnittliche Wirkungen; — = sich aus

einer guten Ausgangsposition eher verschlechterndes RAV; + = sich aus ungiinstiger Ausgangslage
verbessernde RAV.

Im Durchschnitt werden 57% der Personalkapazitéten fiir eigentliche
Kernaufgaben — sogenannte Leistungserbringungsprozesse — aufgewendet.
Hierzu gehdren namentlich die folgenden Prozesse:

e Anmeldung von Stellensuchenden

e Beratung von Stellensuchenden (einschliesslich interinstitutioneller Zu-
sammenarbeit)

e Zuweisung von Stellensuchenden in arbeitsmarktliche Massnahmen und
Begleitung der Massnahmen
Vermittlung von offenen Stellen
Verhangung von Sanktionen (Einstellungen) und Behandlung von Ein-
sprachen
Pflege von Arbeitgeberkontakten
Akquisition und Bewirtschaftung offener Stellen

100%
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e Abmeldung von Stellensuchenden
e Auskunftserteilung

Die Unterstutzungsprozesse binden insgesamt rund 29% aller Mitarbeiter-
kapazitaten. Dies umfasst folgende Prozesse:

e Allgemeine administrative Tatigkeiten
Informationsaufnahme (interne Mails lesen, Gerichtsentscheide lesen
etc.)

e Erteilen und Einholen von Auskiinften

e Entgegennahme und Beantwortung eingehender Telefonate und e-
Mails, die nicht von Stellensuchenden stammen

e Teilnahme an Aus- und Weiterbildungen

e Personaladministration

e Organisation und Durchfiihrung von internen Ausbildungen fur die
Mitarbeitenden

e Bearbeitung von Computerproblemen

e Technische Dienste

e Finanz- und Rechnungswesen

Fur Fuhrungsprozesse werden insgesamt 11% der Ressourcen eingesetzt.
Der grosste Teil bezieht sich dabei auf die Durchfiihrung und Teilnahme
an internen Sitzungen im RAV. Weiter zahlen folgende Prozesse zu dieser
Kategorie:

Strategieentwicklung im RAV

Durchfiihrung und Teilnahme an Sitzungen im RAV oder im Amt

Personalbeschaffung und Einarbeitung neuer Mitarbeitenden

Arbeiten im Zusammenhang mit Kiindigungen und Entlassungen von

Mitarbeitenden (Austrittsgesprache, Arbeitszeugnisse, Administratives

etc.)

Bilaterale Gesprache zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden

e Controllingaktivitaten und Kontrollen (Erstellen von Auswertungen und
Statistiken, Dossierkontrollen, Kontrollen von Ausgaben/Spesen etc.)

e Erstellen von Berichten (Monatsberichte, Quartalsberichte etc.) oder
Statistiken fur das RAV, den Kanton oder das SECO (oder Mitarbeit an
solchen Berichten)

¢ Qualitatsmanagement: Bearbeitung von Reklamationen, Prozessma-

nagement

Der Aufwand fir Umfeldbetreuung und Kommunikation ist in allen RAV
generell tief. Hierzu zahlen wir folgende Aktivitéten:

e Veranstaltungen organisieren, an Messen teilnehmen, Referate halten
e Medienbetreuung und Kontakte zu meinungsbildenden Personen
e Teilnahme an Tagungen und Arbeitsgruppen

Ebenfalls sehr gering ist der Aufwand fur sogenannte Entwicklungsprozes-
se. Hierzu gehdren bspw. die Erarbeiten von Konzepten, die Mitarbeit in
Projekten oder die Mitarbeit bei Auftrdgen des kantonalen Amts bzw. des
Kantons.
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Zertifizierung der Prozesse

Vier der vierzehn untersuchten RAV haben zertifizierte Unternehmenspro-
zesse. In zwei RAV handelt es sich um EFQM-Zertifizierungen (RAV 07
und 08). Zwei andere RAV haben ihre Prozesse nach ISO-Standard zertifi-
zieren lassen (RAV 05 und 06).

Leistungserbringungsprozesse
Ubersicht

Die Leistungserbringungsprozesse bilden alle Tatigkeiten ab, die direkt der
Erbringung der spezifischen Leistungen von Unternehmen dienen. Im Fal-
le der RAV gibt es einen zentralen Leistungserbringungsprozess: die Bera-
tung und Vermittlung von Stellensuchenden. Er beginnt mit der Anmel-
dung von Stellensuchenden auf dem RAV und endet mit deren Abmel-
dung.

Wir haben den Leistungserbringungsprozess in 8 Aktivitatsfelder unter-
teilt:

e Aktivitatsfeld Anmeldung

e Aktivitatsfeld Beratung

o Aktivitatsfeld Stellenvermittlung

o Aktivitatsfeld Arbeitgeberkontakte

o Aktivitatsfeld Einsatz arbeitsmarktlicher Masssanhmen
o Aktivitatsfeld Interinstitutionelle Zusammenarbeit

o Aktivitatsfeld Sanktionen

e Aktivitatsfeld Abmeldung

Typologien

Samtliche RAV weisen eine ahnliche Priorisierung der Aktivitaten auf. So
ist namentlich in allen RAV die Beratung von Stellensuchenden das men-
genmassig mit Abstand bedeutendste Aktivitatsfeld.

Dennoch gibt es in Bezug auf den Aktivitatsfeldmix Unterschiede zwischen
den untersuchten RAV wie nachfolgende Abbildung zeigt. Die 14 RAV
lassen sich in dieser Hinsicht wie folgt kategorisieren:

e Typ 1: RAV mit einem Uberdurchschnittlich starken Fokus auf Vermitt-
lungsaktivitaten (RAV 02 und RAV 03)

e Typ 2: RAV mit Uberdurchschnittlich vielen Ressourcen in der Bera-
tung (RAV 05, RAV 06 und RAV 14)

e Typ 3: RAV mit Gberdurchschnittlich stark ausgepréagter Arbeitgeberbe-
treuung (RAV 07, RAV 09, RAV 13), wobeli eines dieser RAV zusatz-
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lich den Einsatz arbeitsmarktlicher Massnahmen besonders stark for-
dert.

e Typ 4: Eines der 14 untersuchten RAV wendet als besondere Auffallig-
keit Uberdurchschnittliche viele Ressourcen fir die Verfligung von
Sanktionen auf.

e Typ 5: Bei 5 RAV kann von Standard-RAV gesprochen werden, welche
bei allen Aktivitatsfeldern eine durchschnittliche Intensitat aufweisen.
Eines dieser RAV, das in Grenznéhe liegt, wendet dabei jedoch tber-
durchschnittlich viele Kapazitaten fur die Beantwortung externer An-
fragen auf (Aktivitatsfeld ,Besonderheiten / Diverses Leistungserbrin-
gung‘ in untenstehender Abbildung).

Umfang der einzelnen Aktivitatsfelder der 14 untersuchten RAV im Durchschnitt

Die Prozentwerte der Skala driicken aus, welcher Anteil der gesamten Ressourcen in den 14
untersuchten RAV fiir die einzelnen Aktivitdtsfelder eingesetzt werden.

AF Anmeldung

AF Falladministration 32 c§F Beratung

AF lIZ

AF Sanktionen AF Stellen-vermittlung

AF AMM AF AG-Kontakte

Abbildung 4: Durchschnittlicher Umfang der einzelnen Aktivitatsfelder der 14 untersuchten RAV.

Aufféllig ist, dass alle untersuchten RAV, die tberdurchschnittlich viele
Ressourcen in die Beratung von Stellensuchenden investieren, entweder
seit langerem Uberdurchschnittlich gute Wirkungen aufweisen oder sich in
den letzten Jahren stark verbessert haben.?

® Ein interessanter Kontrast hierzu bildet einzig das RAV 12. Es investiert die deutlich
geringsten Ressourcen aller untersuchten RAV in die eigentliche Beratung, ist jedoch
seit Jahren sehr erfolgreich. Dieses RAV setzte im Untersuchungszeitraum jedoch nicht
nur in der Beratung, sondern in allen Aktivitatsfeldern der Leistungserbringungsprozes-
se vergleichsweise wenige Ressourcen ein. Wir vermuten, dass dies mit einer Unterlast-
situation dieses stark saisonal gepragten RAV im Untersuchungszeitraum zusammen-
hangt (dies wird in Kapitel 3.2.1 und 3.2.3 néher erortert).
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Weiter zeigt sich, dass keines der sechs besonders erfolgreichen RAV ei-
nen besonders hohen Anteil an Kapazitaten im Bereiche der Stellenver-
mittlung hat.

Hinsichtlich dem Ressourceneinsatz in den Aktivitatsfeldern Einsatz ar-
beitsmarktlicher Massnahmen, interinstitutionelle Zusammenarbeit sowie
Prifung und Verflgung von Sanktionen gibt es — abgesehen von zwei Aus-
reissern — keine grossen Unterschiede zwischen den vierzehn untersuchten
RAV (RAV 7 und RAV 11).

Umfang der einzelnen Aktivitdtsfelder der 14 untersuchten RAV im Vergleich.
Die Prozentwerte der Skala driicken aus, wie stark die in den einzelnen Aktivitdtsfeldern gebundenen
Personalressourcen der RAV vom Durchschnitt aller 14 RAV abweichen.

AF Anmeldung
15%

10%
AF Abmeldung AF Beratung

AF Sanktionen AF 11Z

AF AMM AF Stellenvermittlung

AF AG-Kontakte
—o—RAV 1 (Durchschnitt) X --RAV 2 (Fokus Vermittlung)

+«%-<RAV 3 (Fokus Vermittlung) =--RAV 4 (Durchschnitt)

—+—RAV 5 (Fokus Beratung) RAV 6 (Fokus Beratung)

—e— RAV 7 (Fokus AMM und Arbeitgeber) RAV 8 (Durchschnitt)

<« %--RAV 9 (Fokus Arbeitgeber) RAV 10 Durchschnitt)

—e—RAV 11 (Fokus Druckerzeugung) RAV 12 (Durchschnitt mit saisonalen Eigenschaften)
«+%++RAV 13 (Fokus Arbeitgeber) RAV 14 (Fokus Beratung)

o o o + o

Abbildung 5: Umfang der einzelnen Aktivitatsfelder der 14 untersuchten RAV im Vergleich.
Erlauterung zu den Symbolen: ® = dauerhaft (iberdurchschnittlich erfolgreiche RAV; X = seit meh-
reren Jahren unterdurchschnittlich gute Wirkungen; O = durchschnittliche Wirkungen; — = sich aus
einer guten Ausgangsposition eher verschlechterndes RAV; + = sich aus ungiinstiger Ausgangslage
verbessernde RAV.

In den folgenden Kapiteln werden die einzelnen Aktivitatsfelder im Berei-
che der Leistungserbringung im Detail beschrieben.
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Aktivitatsfeld Anmeldung
Inhalte und mengenmassige Bedeutung des Aktivitatsfeldes

Im Durchschnitt werden 4,6% der Personalkapazitaten fur den Anmel-
deprozess eingesetzt. Dies umfasst im Einzelnen folgende Tétigkeiten:

e Entgegennehmen der Anmeldung
Abgabe der erforderlichen Dokumente an die Stellensuchenden
Prifen der Vollstandigkeit der Unterlagen und Einfordern fehlender
Unterlagen

e Erfassen der Anmeldedaten der Stellensuchenden (STES) in AVAM

e Zuteilung der Stellensuchenden zu einem Personalberater oder einer
Personalberaterin (PB)

e Festlegung des Termins fir das erste Beratungsgesprach beim PB und
Bestatigung des Termins an die Stellensuchenden

e Anmeldung an die zustandige Arbeitslosenkasse tibermitteln

e Durchfiihrung von allfalligen Anmeldegesprachen (# Erstgesprache)

Aktivitdtsfeld Anmeldung: Anteil der Tatigkeiten im Bereiche der Anmeldung

Alle  E— ———

RAVO1 (O) m= ~r
]
—

RAV 02 (X)
RAV 03 (X)
RAV 04 (-) R

RAV 05 (+) —_ e
—_

RAV 06 ()
RAV 07 (o)  mmmmmye—

RAV 08 (+) m——— - ——
RAV 09 (X) e

RAV 10 (o) ——— a———
RAV 11 () e o wm=
RAV 12 (s) D

RAV 13 (X)
RAV 14 ()

T
i

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14%
Prozentualer Anteil der gesamten Personalressourcen des RAV, die fur diese Aktivitdten
eingesetzt werden

B 130 Annahme der Anmeldung; Abgabe von Dokumenten STES
= 140 Prufung der Unterlagen; Einfordern fehlender Unterlagen
150 Erfassen der Anmeldedaten des/der STES
& 160 Zuteilung der STES zu dem/der Personalberaterin (PB)
M 170 Festlegung Termin flr das erste Beratungsgesprach
= 180 Anmeldung an die Arbeitslosenkasse tibermitteln
181 Diverses bei der Anmeldung von STES

Abbildung 6: Anteil der gesamten Personalressourcen, die fur Aktivitdten im Bereiche der Anmel-
dung eingesetzt werden.
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Ahnlichkeiten des Anmeldeprozesses in den untersuchten RAV

In allen vierzehn RAV ist der Anmeldeprozesses stark standardisiert. Die
Anmeldung lauft einerseits in allen RAV nach klar definierten Prozessvor-
gaben ab und ist andererseits durch das AVAM-System inhaltlich prézise
vordefiniert, so dass die Gestaltungsspielraume der Anmeldenden bei die-
sen Aktivitdten minimal sind.

Der Anmeldeprozess wird in allen untersuchten RAV durch die RAV-
interne Administration bearbeitet. Eine Zentralisierung solcher Aufgaben
ausserhalb des RAV gibt es in keinem der 14 untersuchten RAV.

Unterschiede des Anmeldeprozesses in den untersuchten RAV

In vier der vierzehn untersuchten RAV erfolgt die Anmeldung zunéchst
auf dem Gemeindearbeitsamt (RAV 02, RAV 03, RAV 05, RAV 06).

In drei RAV nimmt die Administration die vollstandigen Unterlagen ent-
gegen und erfasst anschliessend die betreffenden Daten ohne Beisein der
stellensuchenden Person im AVAM (RAV 02, RAV 03 und RAV 04). In
den andern elf RAV erfasst die Administration gemeinsam mit der stellen-
suchenden Person im Rahmen eines Anmeldegespréchs die relevanten Da-
ten im AVAM:

e Dabei findet dieses Gesprach in funf RAV nach Mdglichkeit direkt zum
Zeitpunkt der Anmeldung am Schalter des RAYV statt (RAV 01, RAV
07, RAV 08, RAV 13, RAV 14).

¢ Insechs RAV wird bei der Anmeldung am Schalter des RAV ein Ter-
min flr ein Anmeldegespréch in den néchsten Tagen vereinbart (RAV
05, RAV 06, RAV 09, RAV 10, RAV 11, RAV 12). Nur in diesen
sechs RAV liegen die Anmeldeunterlagen bereits vor dem Erstgesprach
vollstandig vor, so dass die Personalberatenden im Erstgesprach (wei-
testgehend) darauf verzichten kdnnen, die Vollstdndigkeit der Unterla-
gen zu Uberpriifen und fehlende Unterlagen nachzufordern. Dies zeigen
die Ergebnisse der Prozessanalyse.

Besondere Problematik saisonaler RAV

Der Umfang des Anmeldeprozesses war im Untersuchungszeitraum von
RAV zu RAV stark unterschiedlich. Auffallig sind die Werte diesbezlig-
lich insb. in RAV 12. Dieses RAV hatte im Untersuchungszeitraum (Feb-
ruar und Marz 2003) saisonal bedingt nur eine sehr geringe Anzahl Neu-
zugange (vgl. Abbildung 7).

Die Ergebnisse der Prozessanalyse zeigen, dass die Administrationsmitar-
beitenden des RAV 12 im Untersuchungszeitraum offensichtlich nicht voll
ausgelastet waren. Dies zeigt sich am fir Personen mit Leerkapazitéten ty-
pischen Profil der Prozessergebnisse dieser RAV-Mitarbeitenden.

Die Ursache hierfiir sehen wir darin, dass das saisonale RAV 12 anders als
nichtsaisonale RAV mit dem systembedingten Problem zu kdmpfen hat,
dass die Administration (und auch die Personalberatenden) in Phasen tiefer
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Neuanmeldungen unterlastet ist. Es scheint, dass das RAV 12 in Phasen
schwécherer Auslastung die bestehenden Uberkapazitaten nicht fiir pro-
jektbezogene Téatigkeiten bzw. zeitlich begrenzte Spezialaufgaben nutzt,
sondern eigentliche Leerkapazitéten im engeren Sinne entstehen.

Anzahl Neuzugdnge zum Leistungsbezug zwischen Januar 2011 und Dezember 2011
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800 . (0)
x—RAV 02 (X)
w 700 —%—RAV 03 (X)
3 ——RAV 04 (-)
1%
& 600 —+—RAV 05 (+)
=}
.‘g - RAV 06 (*)
= 500
c . —e—RAV 07 ()
2
Y 400 - +—RAV 08 (+)
§° —x—RAV 09 (X)
g 300 - e RAV 10 (s)
% —e—RAV 11 ()
§ 2001 o RAV12(s)
< ——RAV 13 (X)
100
®—RAV 14 (»)
i + + + + 3 + + +
0
— o [a2) < wn Y] ~ [2s] D o — o~
o o o o o (=) o o o — — —
L) i i i i i i i i i i -
— - - — - - — — - — — -
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o~ o o~ o~ o~ [\ o~ o~ o~ o~ o~ o~

Kalendermonate im Format jjjjmm

Abbildung 7: Anzahl Neuzugange zum Leistungsbezug pro Monat

Bearbeitungsaufwand

Der Gesamtbearbeitungsaufwand fir eine Anmeldung liegt in den unter-
suchten RAV zwischen 30 und 60 Minuten®. Den hdchsten Bearbeitungs-
aufwand haben dabei jene sechs RAV, welche vor dem Erstgesprach ein
separates Anmeldegespréch durch die Administration mit den Stellensu-
chenden vereinbaren (vgl. letzter Spiegelpunkt des vorgangigen Ab-
schnitts).

* In dieser Zahl sind alle mit der Anmeldung zusammenhangenden Bearbeitungsaufwan-
de aller beteiligten Personen kumuliert.
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Bearbeitungsaufwand einer Neuanmeldung in Minuten
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Durchschnittlicher Bearbeitungsaufwand pro Neuanmeldung in Minuten

M 2010-10-10 Annahme der Anmeldung; Abgabe von Dokumenten STES

= 2010-10-20 Priifung der Unterlagen; Einfordern fehlender Unterlag
2010-10-30 Erfassen der Anmeldedaten des/der STES

i 2010-10-40 Zuteilung der STES zu dem/der Personalberaterin (PB)

M 2010-10-50 Festlegung Termin fir das erste Beratungsgesprach

= 2010-10-60 Anmeldung an die Arbeitslosenkasse Ubermitteln
2010-10-99 Diverses bei der Anmeldung von STES

Abbildung 8: Durchschnittlicher Bearbeitungsaufwand pro Neuanmeldung in Minuten.

3.2.4 Aktivitatsfeld Beratung
Inhalte und mengenmassige Bedeutung des Aktivitatsfeldes

Im Durchschnitt werden in den vierzehn untersuchten RAV 32,5% der ge-
samten Personalkapazitaten fur die Beratung der Stellensuchenden einge-
setzt.

Zum Aktivitatsfeld Beratung z&hlen folgende Aktivitéten:
¢ Vorbereitung und Durchfiihrung der Erst- und Folgegespréche
e Dokumentation der Gesprache im AVAM

e Prifung von Arbeitsbemuhungen wahrend und im Nachgang zu den
Gespréachen

e Erarbeitung individueller Wiedereingliederungsstrategien fur die Stel-
lensuchenden

o Telefonische Kontaktierung der Stellensuchenden durch die Personalbe-
ratenden

e Beantwortung telefonischer Anfragen der Stellensuchenden

e Vorbereitung und Durchfuhrung der Informationsveranstaltungen bzw.
Informationstage fir die Stellensuchenden
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Aktivitatsfeld Beratung: Anteil der Tatigkeiten im Bereiche der Beratung von
Stellensuchenden
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Abbildung 9: Anteil der gesamten Personalressourcen, die fiir Aktivitaten im Bereiche der Bera-
tung der Stellensuchenden eingesetzt werden.

Ahnlicher Beratungsprozess in den vierzehn RAV

In vielerlei Hinsicht sind die untersuchten RAV hinsichtlich des Aktivi-
tatsfeldes Beratung sehr ahnlich:

¢ In allen vierzehn RAV sind die Beratungsaktivititen das mengenmassig
mit Abstand wichtigste Aktivitatsfeld. Hierflr werden beispielsweise
jeweils rund sechsmal mehr Ressourcen eingesetzt als fur die Stellen-
vermittlung oder fur die Arbeitgeberkontakte.

o Der Beratungsprozess besteht in samtlichen untersuchten RAV grund-
séatzlich aus denselben Elementen bzw. Aktivitéten.
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¢ Inallen RAV existieren Mindestanforderungen an die Beratung, die das
zustandige kantonalen Amt festgelegt hat (bspw. Mindestinhalte der
Gespréache, minimale Anzahl Gespréache pro Stellensuchenden, Anfor-
derungen an die Protokollierung der Gespréche etc.).

Viele dieser kantonalen VVorgaben leiten sich dabei einerseits aus den
Weisungen des SECO und andererseits aus Anforderungen der Fallfiih-
rungssoftware AVAM ab. Andere ergeben sich aus den jeweiligen kan-
tonalen Beratungsstrategien (in den Kantonen aller untersuchten RAV
existieren explizite Beratungsstrategien, die durch alle RAV des jewei-
ligen Kantons verpflichtend anzuwenden sind).

Die kantonalen Mindestanforderungen an die Beratung haben in allen
untersuchten RAV den Charakter allgemeiner Leitplanken. Sie lassen
den Personalberatenden dabei grosse Freirdume, wie sie die Beratungs-
gesprache und den gesamten Beratungsprozess mit den Stellensuchen-
den gestalten.®

Festgestellte Unterschiede zwischen den RAV:

Neben den in vorgangigem Abschnitt beschriebenen Ahnlichkeiten der
RAV im Aktivitatsfeld Beratung gibt es aber auch Elemente der Beratung,
bei denen sich die RAV mehr oder weniger stark unterscheiden:

e Inden RAV 08, 09, 10, 11 und 12 nehmen die Stellensuchenden unmit-
telbar nach der Anmeldung an einer Informationsveranstaltung des
RAV teil.

In einem RAV (bzw. im betreffenden Kanton) wurde die Durchfiihrung
der Informationsveranstaltung an externe Auftragnehmer ausgelagert
(RAV 01). Indrei RAV (RAV 02, 03, und 04) werden diese Veranstal-
tungen durch eine zentrale kantonale Stelle durchgefiihrt, wobei als Re-
ferenten ausgewéhlte Personalberatende der RAV eingesetzt werden.

In funf RAV wird heute auf die Durchfiihrung von Informationsveran-
staltungen fiir neuangemeldete Stellensuchende (teilweise) verzichtet,
um den Anmeldeprozess zu verkirzen: Alle Stellensuchende der RAV
05, 06 und 07 sowie bestimmte fremdsprachige Stellensuchende der
RAV 13 und 14 sind statt der Teilnahme an einer Informationsveran-
staltung verpflichtet, sich die wichtigen Grundinformationen der Ar-
beitslosenversicherung mittels einem Informatikprogramm anzueignen
(sogenanntes eLearning bzw. eTool).

¢ Die Inhalte und Ablaufe der Beratungsgesprache weisen je nach RAV
und je nach Personalberater eine zum Teil deutlich unterschiedliche
Handschrift auf. Dies zeigen die diesbezuglichen Schilderungen der

® Diese Schlussfolgerung ergibt sich aufgrund der Antworten der interviewten Personal-
beratenden auf die Frage, wie ihre Erst- und Beratungsgespréache jeweils im Detail ab-
laufen.
In den RAV 09 und RAV 10 ist der Grad der Standardisierung tiberdurchschnittlich
gross.
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Personalberatenden im Rahmen der Interviews vor Ort. Bei vielen Per-
sonalberatenden ist der Gespréchsablauf stark standardisiert wahrend
andere Personalberatende den Ablauf und die Schwerpunkte der Bera-
tungsgespréache (und teilweise auch die Lénge der Gespréache) individu-
eller je nach Stellensuchenden festlegen.

¢ Die Haufigkeit, mit der die Stellensuchenden zu Beratungsgesprachen
eingeladen werden, unterscheidet sich zwischen den RAV. Wie nach-
folgende Abbildung zeigt, fiihrt eines der vierzehn RAV im Durch-
schnitt alle fiinf Wochen ein Gespréch mit den Stellensuchenden durch.
In neun der vierzehn RAYV findet alle sechs bis sieben Wochen ein Ge-
spréach statt. Der Hochstwert liegt bei einem durchschnittlichen Intervall
zwischen den Gesprachen von 8.5 Wochen.

Wie lange dauert es im Durchschnitt, bis nach einem Erst- oder Beratungsgesprach
mit einem Stellensuchenden ein weiteres Folgegesprach stattfindet?
(ohne Einbezug der Anmeldegesprache der Administration)
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Durchschnittliche Dauer in Wochen zwischen zwei Gesprachen mit einem
Stellensuchenden.

Abbildung 10: Durchschnittliche Dauer in Wochen zwischen einem Beratungsgesprach und
dem nachsten Folgegesprach mit der betreffenden stellensuchenden Person.®

» Neben der Haufigkeit der Gesprache pro Stellensuchenden ist auch de-
ren Dauer von RAV zu RAV unterschiedlich: Fiur die Vorbereitung und
Durchfiihrung der Erstgesprache (ohne Nachbereitungsaufwénde) neh-
men sich die Personalberatenden je nach RAV zwischen durchschnitt-
lich 45 Minuten und 70 Minuten Zeit. Die Folgegesprache dauern je-
weils einschliesslich Vorbereitung zwischen 25 und 45 Minuten.

® Fir die richtige Interpretation der Abbildung ist der Hinweis wichtig, dass wir die in
AVAM ebenfalls als Beratungsgesprache ausgewiesenen Anmeldegesprache der Admi-
nistration nicht als Beratungsgespréache im vorliegenden Sinne gewertet haben.
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20-30 Diskussion der Arbeitsbemithungen im Erstgespréch
& 20-40 Besprechung des weiteren Vorgehens im Erstgesprach
M 20-99 Diverses, Ubriges im Erstgesprach
30-10 Protokollierung des EG; Erganzung Daten in AVAM
W 30-20 Ablage von Unterlagen im STES-Dossier nach dem Gesprach
™ 30-30 Arbeitsbemiihungen von STES priifen nach dem Gesprach
m 30-40 Wiedereingliederungsstrategie erarbeiten nach dem Gesprach

= 30-50 Zustellung der nétigen Unterlagen an die ALK

Vorbereitung

Gesprach

Nachbearbeitung

Durchschnittlicher Bearbeitungsaufwand pro Folgegespréch in Minuten
W 40-10 Vorbereitung des Beratungsgesprachs
40-20 Diskussion der Arbeitsbemiihungen im Gesprach
i 40-30 Besprechung des weiteren Vorgehens im Gesprach
M 40-99 Diverses, Ubriges im Beratungsgesprach
50-10 Protokollierung des Gesprachs; Erganzung Daten in AVAM
W 50-20 Ablage von Unterlagen im STES-Dossier nach dem Gesprach
™ 50-30 Arbeitsbemiihungen priifen; ggf_ Verwarnung nach dem Gespréc

W 50-40 Wiedereingliederungsstrategie lberarbeiten nach dem Gespr

30-99 Diverses nach dem Erstgesprach

= 50-50 Zustellung der natigen Unterlagen an die ALK

Abbildung 11: Durchschnittlicher Bearbeitungsaufwand pro Erstgespréch und pro Folgegesprach in Minuten (ohne Anmeldegespréache der

Administration).

In zwei RAV (RAV 05 und 06) werden deutlich Gberdurchschnittlich lan-
ge Gespréache gefuhrt. Ein anderes RAV (RAV 02) fuhrt demgegeniber
ausgesprochen haufig Gesprache mit den Stellensuchenden durch, diese
Gesprache sind jedoch immer nur von sehr kurzer Dauer. Die RAV 03, 07,
08, 09, 10, 11, 13 und 14 weisen hinsichtlich der Gesprachsdauer und -
Haufigkeit durchschnittliche Werte auf.

Besonders bemerkenswert ist die geringe Beratungsintensitét des seit Jah-
ren erfolgreichen RAV 12: es weist die kirzeste durchschnittliche Ge-
sprachsdauer auf und fiihrt zudem eher unterdurchschnittlich viele Gespra-
che pro Stellensuchenden durch. In Analogie zu den Ausfiihrungen in Ka-
pitel 3.2.2 zum Aktivitatsfeld Anmeldung dirfte dies mit dem stark saiso-
nalen Charakter der Arbeitslosigkeit in der betreffenden RAV-Region zu-
sammenhangen: In gewissen Spitzenmonaten des Jahres hat dieses RAV
einen mehr als doppelt so grossen Bezligerbestand als in Monaten mit ge-
ringer saisonaler Arbeitslosigkeit. Da das Personalmanagement eines RAV
nicht so flexibel ausgestaltet werden kann, dass die Zahl der Personalbera-
tenden des RAV je nach Bezligerbestand von Monat zu Monat angepasst
werden kann, sind Phasen mit Uberbelastung der Personalberatenden im
Wechsel mit Unterlastsituationen kaum zu vermeiden. Fir saisonale RAV
bedeutet dies, dass die Abldufe so ausgestaltet werden missen, dass der
sich &ndernde Stellensuchendenbestand jederzeit bewaltigt werden kann.

Das RAV 12 scheint folgende diesbezugliche Strategie zu verfolgen: die
Beratungsintensitat pro Stellensuchenden (die sich aus den Parametern Ge-
sprachshaufigkeit und -dauer zusammensetzt) wird wahrend des ganzen
Jahres so tief angesetzt, dass der Personalbestand auch fir die in Spit-
zenlastmonaten vorliegende Anzahl Stellensuchende ausreichend ist. In
normalen Phasen — wie es jene des Untersuchungszeitraums war — hat dies
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dann den Effekt, dass das RAV wegen den eher kurzen und selteneren Ge-
spréchen pro Stellensuchenden eher unterdurchschnittlich viele Ressour-
cen im Aktivitatsfeld Beratung einsetzt.

Die alternative Strategie zur Handhabung der Lastspitzen wére, die Bera-
tungsintensitat pro Stellensuchenden in Phasen mit tieferer Belastung vo-
ribergehend zu erh6hen bzw. diese in Spitzenlastphasen voribergehend zu
reduzieren. Diese Strategie wird jedoch offenbar in RAV 12 nicht ange-
wendet. Diese Vermutung liegt deshalb nahe, weil das betreffende RAV
im Untersuchungszeitraum erstens weniger Gesprache pro Stellensuchen-
den und zweitens kiirzere Gesprache durchfihrte als die anderen RAV,
obgleich in dieser Periode in diesem RAV keine Spitzenbelastung vorlag.

Ob eine saisonal angepasste Beratungsintensitat in saisonalen RAV eine
zweckmaéssigere Strategie ware, ist nicht klar. Dies wirde bedingen, dass
die einzelnen Personalberatenden je nach saisonaler Last unterschiedliche
Beratungsprozesse anwenden, wodurch sich die Anforderungen an die
Mitarbeitenden der RAV zusétzlich erhohen wirden.

Aktivitatsfeld Stellenvermittlung
Inhalte und mengenmaéssige Bedeutung des Aktivitatsfeldes

Im Durchschnitt werden 6,0% der Personalkapazitaten fur Aktivitaten im
Zusammenhang mit der Stellenvermittlung eingesetzt.

Aktivitdtsfeld Vermittlung: Anteil der Tatigkeiten im Bereiche der Stellenvermittlung

Alle S — .
RAVO1 (O) jmr———

RAV 02 (X)  —

RAV 03 (X)  mmmpe—

RAV 04 (-) m—

RAV 05 (+) mpe— —
RAV 06 () W=

RAV 07 (o)
RAV 08 (+)
RAV 09 (X)

—
S
—
RAV 10 (¢) S — -
—
—

L T

j - ——

RAV 11 (s)
RAV 12 (s)

RAV 13 (X)  ———— : L [
——

RAV 14 (s)

0% 5% 10% 15%
Prozentualer Anteil der gesamten Personalressourcen des RAV, die fir diese Aktivitaten
eingesetzt werden

M 2040-11-11 Durchsicht der Stellenanzeiger (Internet, Zeitungen)

= 2040-11-12 Kontaktieren der STES, um sie auf Stellen hinzuweisen
2040-11-21 Prifung, ob sich STES fir die neuen AVAM-Stellen eignen

& 2040-11-22 Ricksprache mit Arbeitgeberverantwortlichen

W 2040-11-24 Zuweisung des STES auf die geeigneten offenen Stellen

= 2040-11-25 Versand der Zuweisungen an die STES
2040-11-31 Klarung geeigneter Arbeitgeber in der Region

& 2040-11-32 Kontaktnahme mit dem Arbeitgeber

M 2040-11-99 Diverses bei der Vermittlung von offenen Stellen

Abbildung 12: Anteil der gesamten Personalressourcen, die fiir Aktivitaten im Bereiche der Stel-
lenvermittlung eingesetzt werden.
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Zum Aktivitatsfeld Stellenvermittlung zahlen folgende Aktivitaten:
e Durchsicht der Stellenanzeiger
e Prifung, ob sich Stellensuchende fiir offene Stellen eignen (Matching)

e Stellensuchende auf offene Stellen hinweisen oder sie auf solche zuwei-
sen

Ahnlichkeiten und Unterschiede zwischen den RAV

In allen untersuchten RAV sind sdmtliche Personalberatenden verpflichtet,
die Stellenanzeiger und das AVAM auf geeignete Stellen fur die Stellen-
suchenden durchzusehen und die eigenen Stellensuchenden entsprechend
auf geeignete Jobs hinzuweisen und ggf. darauf zuzuweisen. In keinem
RAV konnen die Personalberatenden diese Tatigkeiten an hierfur zustan-
dige Spezialisten im RAV Ubergeben (anders als beispielsweise die Erstel-
lung von Verfugungen oder Arbeitgeberkontakte). In finf RAV (RAV 02,
03, 04, 13 und 14) bestand zum Zeitpunkt der Untersuchung zudem die
Vorgabe, dass die Personalberatenden téglich wéhrend eine bestimmten
Dauer im System nach passenden Stellen fir die eigenen Stellensuchenden
suchen mussen (,Matching®). Drei dieser funf RAV werden die Matching-
Aktivitaten gemaéss der neuen Strategie des betreffenden Kantons aber in
Zukunft wieder deutlich reduzieren.

In sieben der vierzehn RAV gibt es eine Prifinstanz, welche die Zuwei-
sungen der Personalberatenden vor deren Versand tberprift. In den RAV
02, 03 und 04 obliegt diese Pruffunktion dabei den Teamleitenden, in den
RAV 05 und 06 ubernimmt diese Aufgabe eine auf die Vermittlung von
Stellensuchenden und Arbeitgeberkontakte spezialisierte zentrale Stelle
des kantonalen Amts und in den RAV 09 und 10 wird diese Qualitatssiche-
rung durch kantonale Arbeitgeberbetreuer wahrgenommen.

Das Instrument der Zuweisung von Stellensuchenden zu offenen Stellen
wird unterschiedlich intensiv eingesetzt. Die Vielzuweiser sind dabei mit
einer Ausnahme (RAV 14) auch jene RAV, die generell vergleichsweise
viel Ressourcen in Vermittlungsaktivitaten investieren: Es gibt nur ein
RAV, das berdurchschnittlich viele Ressourcen fir die Vermittlungsakti-
vitdten einsetzt, dabei aber wenige Zuweisungen macht (RAV 12).

Die vier RAV mit den vergleichsweise meisten Ressourcen in der Vermitt-
lung (RAV 02, 03, 04, 13) gehdren zu den unterdurchschnittlich erfolgrei-
chen RAV. Umgekehrt setzt der Grossteil der besonders erfolgreichen
RAV eher unterdurchschnittlich viele Ressourcen fir Vermittlungsaktivi-
taten ein.
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Monatliche Anzahl Zuweisungen zu offenen Stellen pro Stellensuchenden in den
untersuchten Monaten

RAV 01 (O) _

RAV 02 (X) —

RAV 03 (X) —

RAV 04 (-) —

RAVOS (+)  —

RAVOG (+) —

RAV 07 () _

RAV 08 (+) _

RAV09 () —

RAVI0(+) —

RAV1L(+) —

RAVI12(+) —

RAV 13 (X) —

RAV 14 (+)  ———

0.60 0.65 0.‘10 0.‘15 0.20 0.25 0.3C
Monatliche Anzahl Zuweisungen zu offenen Stellen pro Stellensuchenden gemass AVAM

Abbildung 13: Monatliche Anzahl Zuweisungen pro Stellensuchenden in den untersuchten Mona-
ten

3.2.6 Aktivitatsfeld Arbeitgeberkontakte
Inhalte und mengenmassige Bedeutung des Aktivitatsfeldes

Im Durchschnitt werden 5,0% der Personalkapazitaten fir die Akquisition
und Pflege von Arbeitgeberkontakten eingesetzt.

Hierzu zahlen folgende Aktivitaten:
e Planung der Arbeitgeberkontakte

e Vorbereitung und Durchfuhrung von Vor-Ort-Besuchen bei Arbeitge-
bern, von telefonischen Kontakten und schriftlichen Versédnden an Ar-
beitgeber.

e Prifung und Erfassung gemeldeter Stellen im AVAM und Bewirtschaf-
tung dieser Stellen

o Erstellen einer VVorselektion von geeigneten Kandidaten fir eine offene
Stelle auf Wunsch von Arbeitgebern.

e Teilnahme an Veranstaltungen, Messen; Halten von Referaten
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Aktivitdtsfeld Arbeitgeberkontakte: Anteil der Tatigkeiten im Bereiche der Akquisition
und Pflege von Arbeitgeberkontakten

Alle Ei=b b R — LW
RAV 01 (0) Eor— mewmr——— wmren
RAV 02 (X) s e 81
RAV 03 (X) |mews
RAV 04 (-) 1w,
RAV 05 (+) |e—"
RAV 06 () m
RAV 07 () I = A — = =
RAV 08 (+) Ermmcesmemmms—— s |

T — [ ——
RAV10(e) Ercomcms: |

RAV 11 (o) |mbom e
RAV 12 (o) mEEter—  m—mmamm
L . . o m—

RAV 14 (o) s W = S——as | |

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14%
Prozentualer Anteil der gesamten Personalressourcen des RAV, die fur diese Aktivitaten
eingesetzt werden

M 2060-11-11 Planung, wann welche Arbeitgeber kontaktiert werden
= 2060-11-12 Erstellen eines Arbeitgeberdossiers
2060-11-13 Interne Besprechung, wer wann welchen AG wie kontaktiert
& 2060-11-21 Erstellen von Schreiben an die Arbeitgeber
W 2060-11-22 Erstellen der Liste der anzuschreibenden Arbeitgeber
= 2060-11-23 Versand des Schreibens bzw. des Mailings
2060-11-31 Telefongesprach vorbereiten und durchfihren
& 2060-11-32 Telefongesprache inhaltlich festhalten
M 2060-11-34 Ricklauf des Versands auswerten
= 2060-11-41 Arbeitgeber-Besuche vorbereiten und durchfiihren
2060-11-42 Gesprache beim Arbeitgeber inhaltlich festhalten
& 2060-11-99 Diverses bei Arbeitgeberkontakten
Erfassen und M 2060-50-10 Stellen in Printmedien und im Internet suchen
Bewirtschaften ™ 2060-50-20 Arbeitgeber um Aufnahme der Stellen im AVAM ersuchen
offener 2060-50-30 Gemeldete Stellen im AVAM erfassen
Stellen & 2060-60-10 Eingehende Stellenmeldung entgegennehmen
W 2060-60-20 Zumutbarkeit/Ort- und Brancheniiblichkeit der Stellen
= 2060-60-30 Gemeldete/akquirierte Stellen im AVAM erfassen
2060-60-99 Diverses bei der Erfassung gemeldeter/akquirierter Stellen
i 2060-70-10 Diverses bei Bewirtschaftung von Stellen
Vorselektionen M 2060-70-15 Erstellen einer Vorselektion von Kandidaten z.Hd. AG
=72060-80-11 Anfrage/Reklamation analysieren und ggf. weiterleiten
2060-80-21 Abklarungen durchfiihren; Mitteilung der Losung an AG
& 3010-11-10 Vorbereitung einer eigenen Veranstaltung/Messeteilnahme
M 3010-11-20 Durchfiihrung der Veranstaltung oder Messeteilnahme
= 3010-11-30 Auswertung und Abrechnung der Veranstaltung/Messestand
3010-11-40 Referate halten (mit Vorbereitung)
& 3010-11-50 An Podiumsgesprachen teilnehmen
W 3010-11-99 Diverses bei Veranstaltungen/Messestanden/Referaten

Kontakte
zu AG

Diverses

Abbildung 14: Anteil der gesamten Personalressourcen, die fur Akquisition und Pflege von Ar-
beitgeberkontakten im RAV eingesetzt werden.

Spezialisierungen und Zentralisierung von Aufgaben im Bereiche der
Arbeitgeberkontakte

In sieben RAV gibt es jeweils innerhalb der einzelnen RAV spezialisierte
Arbeitgeberbetreuer. Dabei handelt es sich in finf RAV um Personalbera-
tende, die einen gewissen Teil der Arbeitszeit fur Arbeitgeberkontakte ein-
setzen (RAV 01, 07, 08, 13 und 14). In zwei RAV handelt es sich um Per-
sonen, die sich ausschliesslich um Arbeitgeberkontakte kiimmern (RAV
09 und 10).
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In funf RAV gibt es eine zentrale Stelle im Kanton, die sich um Arbeitge-
berkontakte kimmert (RAV 02, 03, 04, 05 und 06). Bei diesen RAV st
der Anteil Ressourcen in diesem Aktivitatsfeld deshalb sehr gering.

Zwei RAV verfolgen zur Zeit noch das Konzept, dass alle Personalbera-
tenden grundsatzlich Arbeitgeberkontakte unterhalten (RAV 11 und 12).
Diese beiden RAV bzw. der betreffende Kanton hat aber bereits entschie-
den, kunftig ebenfalls zu einem Modell (iberzugehen, bei dem nur noch
wenige Personalberatende fur die Arbeitgeberkontakte zustandig sind.

Aktivitatsfeld Einsatz arbeitsmarktlicher Massnahmen
Inhalte und mengenmassige Bedeutung des Aktivitatsfeldes

Im Durchschnitt werden 4,3% der Personalkapazitaten im Zusammenhang
mit dem Einsatz arbeitsmarktlicher Massnahmen eingesetzt. Hierzu zdhlen
folgende Aktivitaten:

e Suche geeigneter Massnahmen fr die Stellensuchenden
e Verfligung der arbeitsmarktlichen Massnahmen

e Uberwachung und Begleitung des Massnahmenbesuchs eigene Stellen-
suchender

Aktivitdtsfeld AMM: Anteil der Tatigkeiten im Zusammenhang mit dem Einsatz
arbeitsmarktlicher Massnahmen
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RAY 07 (o) s
RAV 08 (+)  —— v m—_
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RAV 11 (e) =
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RAV 13 (X) e —m—
RAV 14 (o)
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Prozentualer Anteil der gesamten Personalressourcen des RAV, die flr diese Aktivitaten
eingesetzt werden

M 2030-10-10 Suche geeigneter Massnahmen fiir STES
= 2030-10-20 Riicksprache mit der LAM-Stelle
2030-10-30 Riicksprache mit der betreffenden Anbieterin der AMM
& 2030-10-40 Erstellen einer Verfligung oder Zuweisung auf AMM
M 2030-10-99 Diverses bei AMM-Zuweisungen
= 2030-20-10 Besprechung des Fortschritts der STES mit AMM-Anbiete
2030-20-20 Lesen und Ablage von Zwischenberichten der Anbieter
2030-20-99 Diverses bei AMM-Uberwachungen
3760 Beratung anderer Mitarbeiter im RAV in Bezug auf AMM

Abbildung 15: Anteil der gesamten Personalressourcen, die fiir den Einsatz arbeitsmarktlicher
Massnahmen eingesetzt werden.
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Die Intensitéat des Einsatzes von arbeitsmarktlichen Massnahmen ist unter-
schiedlich. Am intensivsten ist der Massnahmeneinsatz in den RAV 01, 07
und 08 (vgl. Abbildung 16). In diesen drei RAV gibt es eine VVorgabe, dass
in den ersten Monaten der Stellensuche im Grundsatz Massnahmen (insb.
Standortbestimmungen) einzusetzen sind. Die Personalberatenden haben
zwar im Einzelfall den Freiraum, auf einen Massnahmeneinsatz zu ver-
zichten, mussen diesen Verzicht aber im Rahmen der Gesprachsprotokolle
in AVAM begriinden. Wir gehen davon aus, dass diese VVorgabe ein
Hauptgrund fiir den intensiveren AMM-Einsatz in diesen drei RAV ist.

In den andern elf untersuchten RAV gibt es kantonale Grundsétze, in wel-
chen Situationen und unter welchen Bedingungen Massnahmen eingesetzt
werden sollten oder kdnnen, es liegt in diesen RAV jedoch immer in der
Kompetenz der Personalberatenden, Massnahmen einzusetzen oder nicht.
Wird dabei entschieden, bei einem bestimmten Stellensuchenden keine
Massnahmen anzuwenden, muss dies in diesen RAV durch die Beratenden
nicht begrundet werden.

Anteil Stellensuchende mit Teilnahme an einer AMM im betreffenden Monat
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—
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1

e —

—

——
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e ——
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RAV 10 (e)

RAV 11 (s)

RAV 12 (s)

RAV 13 (X)

RAV 14 (s)
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Durchschnittlicher Anteil Stellensuchende monatlich, die im betreffenden Monat an
einer AMM teilgenommen haben

Abbildung 16: Durchschnittlicher Anteil Stellensuchender mit Besuch arbeitsmarktlicher
Massnahmen

Ahnlichkeiten und Unterschiede zwischen den RAV

Die Aktivitdten im Zusammenhang mit dem Einsatz arbeitsmarktlicher
Massnahmen sind in allen RAV dieselben. In RAV 07 gibt es jedoch in-
nerhalb des RAV AMM-Experten, von denen sich die Personalberatenden
im Zusammenhang mit dem Einsatz von AMM bei den eigenen Stellensu-
chenden bei Bedarf beraten lassen kdnnen. Aufgrund dieser AMM-
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Beratungskapazitaten ist der Ressourceneinsatz des RAV 07 im Bereiche
der AMM deutlich hoher ist als jener der andern RAV. Beim RAV 08
tbernimmt diese AMM-Beratung ein benachbartes RAV. In allen andern
zwolf RAV wenden sich die RAV bei AMM-Fragen an die zentrale LAM-
Stelle des zusténdigen kantonalen Amts.

Aktivitatsfeld Interinstitutionelle Zusammenarbeit
Inhalte und mengenmassige Bedeutung des Aktivitatsfeldes

Im Durchschnitt werden 3,5% der Personalkapazitaten fur 11Z-Kontakte
eingesetzt. Hierzu z&hlen wir alle sich auf bestimmte Stellensuchende be-
ziehende Kontakte zu dritten Stellen (Fachberatungen, IV-Stelle, Sozial-
dienste etc.,), die Teilnahme an 11Z-Veranstaltungen und —Tagungen sowie
die RAV-interne Beratung von Personalberatenden in Bezug auf 11Z-
Aspekte. Wie untenstehende Abbildung zeigt, sind die letzten beiden As-
pekte mengenmassig jedoch von marginaler Bedeutung.

Aktivitatsfeld 11Z: Anteil der Tatigkeiten, bei denen fallbezogen Kontakte zu dritten
Stellen gepflegt werden
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Prozentualer Anteil der gesamten Personalressourcen des RAV, die fir diese Aktivitaten
eingesetzt werden

W 2020-60-199 Diverses bei 11Z-Kontakten

= 2020-60-99 Kontakte zu dritten Stellen im Z'hang mit dem/der STE
3040-11-21 Teilnahme an 1IZ-Tagungen/IIZ-Sitzungen

& 5030-30-30 Beratung anderer Mitarbeiter im RAV in Bezug auf |12

Abbildung 17: Anteil der gesamten Personalressourcen, die fiir falloezogene Kontakte zu dritten
Stellen (11Z) eingesetzt werden.

Ahnlichkeiten und Unterschiede zwischen den RAV

In allen untersuchten RAV gibt es (unterschiedliche) Formen von Spezia-
listinnen und Spezialisten bei 11Z-Fallen.

In drei RAV gibt es sogenannte Sozialberatende, welche die Personalbera-
tenden bei 11Z-Fallen bei Bedarf beratend beiziehen kénnen, jedoch nicht
beiziehen missen (RAV 02, 03 und 04). Es erfolgt dabei aber keine Falll-
bergabe an diese Sozialberatenden.
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In den andern elf RAV gibt es auf 11Z-Falle spezialisierte Personalberaten-
de, denen 11Z-Falle zugeordnet werden und die fir diese auch als Fallfth-
rende verantwortlich sind. Was unter einem I1Z-Fall zu verstehen ist, ist
dabei in den elf RAV unterschiedlich definiert:

e Inzwei RAV gelten Stellensuchende dann als 11Z-Falle, wenn sie
gleichzeitig auch von einem IV-Eingliederungsberater betreut werden
(RAV 07 und 08). Sie sind den spezialisierten 11Z-Beratern zu tiberge-
ben. Sozialhilfefalle gelten in diesen RAV hingegen nicht als 11Z-Falle
und verbleiben beim angestammten Personalberater bzw. der ange-
stammten Personalberaterin.

e In zwei anderen RAV gibt es jeweils zwei unterschiedliche 11Z-
Spezialisten fiir unterschiedliche 11Z-Félle: einerseits gibt es sogenannte
Spezialberater, die sich um IVV-Falle kimmern und andererseits gibt es
Entwicklungsberater, welche fur Personen mit komplexen Mehrfach-
problemen (insb. psychischer Natur) zustandig sind (RAV 05 und 06).
Stellensuchende, welche die entsprechenden Kriterien erfullen, missen
von den Personalberatenden an die betreffenden Spezialistinnen tber-
geben werden.

¢ Insechs RAV sind Stellensuchende dann den 11Z-Spezialisten zuzuwei-
sen, wenn die Personen gleichzeitig auch bei der 1'\V-Stelle und/oder
dem Sozialdienst angemeldet sind (RAV 09, 10, 11, 12, 13 und 14).

e Ein RAV (01) wendet fiir die Ubergabe von Stellensuchenden an die
I1Z-Berater das Kriterium an, ob die betreffenden Personen eine Mehr-
fachproblematik aufweisen oder nicht.

Aktivitatsfeld Sanktionen
Inhalte und mengenmassige Bedeutung des Aktivitatsfeldes

Im Durchschnitt werden 2,5% der Personalkapazitaten fur Arbeiten im Zu-
sammenhang mit der Sanktionierung von Stellensuchenden eingesetzt. Da-
rin enthalten sind die Arbeiten im Zusammenhang mit der Prifung und
Verfiigung von Einstelltagen, der Uberpriifung der Vermittlungsfahigkeit
und der Bearbeitung von Einsprachen. Nicht enthalten sind jedoch die Pri-
fungen von Arbeitsbemiihungen (dem Aktivitatsfeld Beratung zugehorig).

In einigen Kantonen werden die Verfugungen nicht durch das RAV, son-
dern durch den Rechtsdient des kantonalen Amtes oder eine andere Stelle
erstellt. Dies ist insbesondere in den RAV 02, 03, 04, 13 und 14 der Fall.

In drei RAV werden die Verfligungen durch die Administration des RAV
erstellt (RAV 01, 11 und 12). In zwei RAV (07 und 08) ist dies Sache des
RAV-internen Rechtsdiensts.

Die Uberprifung der Vermittlungsfahigkeit und die Bearbeitung von Ein-
sprachen ist nur in den RAV 07 und 08, bei denen ein RAV-interner
Rechtsdienst besteht, Sache des RAV. In allen andern RAV fallen diesbe-
zlglich (nahezu) keine Arbeiten an.
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Aktivitatsfeld Sanktionen: Anteil der Tatigkeiten im Bereiche der Sanktionierung von
Stellensuchenden

[ —— ) \

RAV 01 (0)

RAV 02 (X)
RAV 03 (X) e

)

)

RAV 04 (-
RAV 05 (+
RAV 06 (o) e urummms w1
RAV 07 (e) |oor *71
RAV 08 (+) im0 000 N s
RAV 09 (X) | -

Il
RAV 10 (e) Cwmom
RAV 11 (e) _—: i T T N N N N R N N N N N R N R NN, ] 2
RAV 12 (o) e mW T
RAV 13 (X) j=—=muu
RAV 14 (o) i
0% 1% 2% 3% 4% 5% 6% 7% 8% 9% 10%
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W 2050-11-10 Einstelltage festlegen

= 2050-11-10 Erstellen einer Aufforderung zur Stellungnahme
2050-11-20 Priifung der Stellungnahme

& 2050-11-20 Verfugung erstellen

W 2050-11-30 Verfugung prifen und unterzeichnen

= 2050-11-99 Diverses bei der Verfuigung von Einstelltagen
2050-11-99 Kopieren/Versenden Verfiigung an den STES/ALK, Diverse

Uberpriifung der & 2050-30-10 Schriftliches Festhalten des Sachverhalts

Vermitlungs- M 2050-30-20 Erstellen einer Aufforderung zur Stellungnahme

fahigkeit = 2050-30-30 Prufung der Stellungnahme
2050-30-40 Verfugung "Ablehnung Vermittlungsfahigkeit" erstellen

& 2050-30-50 Verfligung prifen und unterzeichnen

W 2050-30-99 Kopieren/Versenden Verfligung an den STES/ALK, Diverse

=72050-40-10 Annahme Einsprache, Weiterleitung an zustandige Perso
2050-40-20 Entscheid, ob auf die Einsprache eingetreten wird

& 2050-40-30 Entscheid Gber Gutheissung/Ablehnung Einsprache

W 2050-40-40 Einspracheentscheid redigieren

= 2050-40-50 Einspracheentscheid prifen und unterschreiben
2050-40-99 Kopieren/Versenden Einspracheentscheid, Diverses

Prifung und
Verfuigung von
Einstelltagen

Beabeitung von
Einsprachen

Erlauterungen:

*1 in diesem RAV existiert ein eigener Rechtsdienst, der nicht untersucht wurde. Deshalb fehlen hier die
Aktivitaten des Aktivitatsfelds Sanktionierung

*2 Wir gehen davon aus, dass dieser hohe Wert mit Auslastungsproblemen im Untersuchungszeitraum
im betreffenden RAV zusammenhangt.

Abbildung 18: Anteil der gesamten Personalressourcen, die fiir Aktivitaten im Zusammenhang mit
der Sanktionierung von Stellensuchenden eingesetzt werden.’

In allen untersuchten RAV sind die Personalberatenden angehalten, den
Einstellraster des SECO, welcher die Sanktionsumféange fir die verschie-
denen Sanktionstatbesténde festlegt, konsequent anzuwenden. Dies liegt
v.a. daran, dass die Revision des SECO die konsequente Anwendung die-
ses Rasters Uberprift. Stellt die Revision in einem RAV dabei Tatbestande
fest, die hatten sanktioniert werden missen, wird der betreffende Kanton
als Tréger des RAV flr den der Versicherung daraus entstandenen Scha-
den haftbar gemacht. Diese drohende Tragerhaftung scheint den RAV-
Leitenden starke Anreize zu schaffen, die diesbeziiglichen Vorgaben des
SECO einzuhalten. Dass sich die Sanktionshaufigkeit der RAV dennoch

" Die Auswertung des RAV 07 ist in Bezug auf die Sanktionen nicht interpretierbar, weil
der RAV-interne Rechtsdienst irrtiimlich nicht in die Untersuchung einbezogen wurde.
Die Strukturen des RAV 07 sind in diesem Aktivitatsfeld jedoch vergleichbar mit jenen
des RAV 08.
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zum Teil deutlich unterscheidet liegt nach unserer Einschétzung v.a. daran,
dass je nach Grundhaltung des RAV die gegebenen Interpretationsspiel-
rdume mehr oder weniger stark zu Gunsten der Stellensuchenden ausgelegt
werden. Spielrdume gibt es dabei beispielsweise bei Tatbestanden wie die
Nichtbefolgung einer Weisung des RAV oder qualitativ ungenugende Ar-
beitsbemihungen. Solche Tatbestande dirften durch die Revision kaum
nachprifbar sein. Kein derartiges Ermessen gibt es jedoch umgekehrt bei
allen objektiv (auch durch die SECO-Revision) feststellbaren und in
AVAM dokumentierten Tatbestdnden wie bspw. das vollstandige Fehlen
jeglicher Arbeitsbemiihungen in einem Monat. Deshalb werden solche
Tatbestande nach unserer Einschétzung in allen RAV sanktioniert.

Nachfolgende Abbildung zeigt die unterschiedliche Sanktionsintensitat der
14 untersuchten RAV. Dabei kann — anders als in friiheren Studien — nicht
gefolgert werden, dass die besseren RAV sich im Allgemeinen durch eine

intensivere Sanktionspraxis auszeichnen.

Aufgrund der Erkenntnisse aus den Interviews vor Ort sind wir der Ein-
schatzung, dass sich in dieser Hinsicht — wohl dank der oben erwéhnten
Revisionstatigkeit des SECO — die Philosophien der RAV stark angegli-
chen haben.

Die heute noch bestehenden Unterschiede der Sanktionspraxis der RAV
sind nach unserer Einschatzung nicht mehr das Ergebnis fundamental un-
terschiedlicher Haltungen der RAV, sondern eher auf eine unterschiedliche
harte Umsetzung derselben Grundhaltung zurtickzufthren.

Monatlicher Anteil Stellensuchender, die sanktioniert werden

RAV 01 (O)

RAV 02 (X)

RAV 03 (X)

RAV 04 (-)

RAV 05 (+)

RAV 06 (s)

RAV 07 (o)

RAV 08 (+)

RAV 09 (X)

RAV 10 (o)

RAV 11 (o)

RAV 12 (o)

RAV 13 (X)

i

RAV 14 (o)

Q
X

2% 4% 6% 8% 10% 12% 14%

Monatlicher Anteil Stellensuchender, die eine Sanktionsverfligung erhalten gemass
AVAM

Abbildung 19: Monatlicher Anteil Stellensuchender, die sanktioniert werden.
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Aktivitatsfeld Abmeldung

Der Aufwand fir die Abmeldung von Stellensuchenden ist gering. Ledig-
lich 1,4% der Personalkapazitaten sind hierfir erforderlich. Dabei geht es
v.a. um die Erfassung der Abmeldung in AVAM.

In elf RAV fallen die im Rahmen einer Abmeldung anfallenden Arbeiten
grundsétzlich in den Zustandigkeitsbereich der Personalberatenden. Nur in
drei RAV wird das Dossier flr die Bearbeitung der Abmeldung an die
Administration Gbergeben (RAV 05, 06 und 11). Es ist bemerkenswert,
dass genau diese drei RAV deutlich am meisten Aufwand fir die Bearbei-
tung der Abmeldungen haben.

Aktivitatsfeld Abmeldung: Anteil der Tatigkeiten im Bereiche der Abmeldung von
Stellensuchenden
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Prozentualer Anteil der gesamten Personalressourcen des RAV, die fiir diese Aktivitaten
eingesetzt werden

T

W 2010-20-10 Abmeldung im AVAM erfassen

= 2010-20-20 Versand einer Bestatigung der Abmeldung an STES und ALK
2010-20-30 Archivieren und Schliessen des Dossiers

& 2010-20-99 Diverses bei der Abmeldung von STES

Abbildung 20: Anteil der gesamten Personalressourcen, die fiir Aktivitaten im Zusammenhang mit
der Abmeldung von Stellensuchenden eingesetzt werden.

3.2.11 Falladministration

Im Durchschnitt bindet die Falladministration innerhalb der verschiedenen
Aktivitatsfelder insgesamt rund 7,6 % der gesamten Personalkapazitaten
der RAV. Rund 2% entfallen dabei auf die Erfassung der Anmelde- und
Abmeldedaten (diese Aktivitat ist Gegenstand des Aktivitatsfelds An-
bzw. Abmeldung) und 4% auf die Protokollierung der Erst- und Folgege-
sprache (Gegenstand des Aktivitatsfelds Beratung). Die Gesprachsproto-
kolle sind nicht nur ein wichtiges Hilfsmittel der Personalberatenden fur
die Fallfuhrung, sondern spielen in vielen RAV (berdies eine wichtige
Rolle fir die RAV-interne Qualitatssicherung, die Mitarbeiterfiihrung und
die individuelle Weiterbildung der Personalberatenden.
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Aktivitdtsfeld Falladministration: Anteil der Tatigkeiten im Bereiche der
Falladministration
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M 150 Erfassen der Anmeldedaten des/der STES
= 200 Abmeldung im AVAM erfassen
220 Archivieren und Schliessen des Dossiers
& 380 Protokollierung des EG; Erganzung Daten in AVAM
M 390 Ablage von Unterlagen im STES-Dossier nach dem Gesprach
= 560 Protokollierung des Gesprachs; Erganzung Daten in AVAM
570 Ablage von Unterlagen im STES-Dossier nach dem Gesprach

Abbildung 21: Anteil der gesamten Personalressourcen, die fiir die Falladministration eingesetzt
werden.

3.2.12 Profiling

In einem der vierzehn untersuchten RAV (RAV 07) erstellen die Personal-
beratenden bei allen Stellensuchenden ein grobes Vermittlungsprofil (Ein-
teilung der Stellensuchenden in die Kategorien Marktkunde, Beratungs-
kunde oder Betreuungskunde). Fir jedes Vermittlungsprofil haben die Per-
sonalberatenden einen Katalog von geeigneten Strategien (insb. im Berei-
che der AMM) zur Hand, der es ihnen erleichtert, rasch die fir die jeweili-
gen Stellensuchenden in Frage kommenden Zielrichtungen des Beratungs-
prozesses zu erkennen und insb. die nicht geeigneten Wege aus der weite-
ren Betrachtung auszuscheiden. Die Wahl der richtigen VVorgehensweise
und die detaillierte Ausgestaltung des weiteren VVorgehens missen die Be-
ratenden jedoch weiterhin individuell je Stellensuchenden festlegen und
umsetzen.

In drei RAV ist im Zuge der anstehenden Neuausrichtung der Strategie des
zustandigen kantonalen Amts die Einfuhrung eines derartigen Profilings
mit Einsatz unterschiedlicher Normstrategien fur verschiedene Stellensu-
chendenprofile geplant.

In den Ubrigen zehn untersuchten RAV gibt es keine Profilingmethoden.
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Triage und Kapazitatssteuerung
Triage neuangemeldeter Stellensuchender

Die Zuordnung von neu angemeldeten Stellensuchenden zu den Personal-
beratenden erfolgt in den RAV unterschiedlich:

e Inacht RAV legt die Administration zum Zeitpunkt der Anmeldung
fest, welchen Personalberatenden die neu angemeldeten Stellensuchen-
den zugewiesen werden.

e Insechs RAV wird dabei allen Personalberatenden in Abhangigkeit
deren Beschéaftigungsgrad dieselbe Anzahl Neuanmeldung zugewie-
sen, unabhangig von deren aktuellen Dossierbelastung (01,04, 07,
08, 13, 14).

e Inzwei RAV weisen die Administrationsmitarbeitenden die neu an-
gemeldeten Stellensuchenden in Abhangigkeit der aktuellen Dos-
sierbelastung den Personalberatenden zu (11 und 12).

e Inzwei RAV (09 und 10) tbernimmt die Zuordnung von Neuanmel-
dungen zu den Personalberatenden ein Informatik-Programm. Dieses
weist die neuen Stellensuchenden dabei nach dem Zufallsprinzip den
Personalberatenden zu, wobei das Programm als einzige Bedingung si-
cherstellt, dass alle Personalberatenden dieselbe Anzahl Neuzugénge in
Anhangigkeit des Beschéaftigungsgrads zugewiesen erhalten.

e Invier RAV (02, 03, 05, 06) werden die Neuangemeldeten durch die
Team- oder RAV-Leitenden unter Berlcksichtigung der unterschiedli-
chen F&higkeiten, Neigungen und Eigenschaften der Personalberaten-
den zugewiesen. Dabei wird darauf geachtet, den Stellensuchenden
mdoglichst gut geeignete Personalberatende zuzuweisen (Alter, Charak-
ter, F&higkeiten etc. der Beratenden kdnnen dabei eine Rolle spielen).
In zwei RAV wird dabei im Anmeldegesprach der Administration ein
erweitertes Anmeldeformular ausgefiillt, das gegeniiber dem Standard-
Anmeldeformular zusatzlichen Informationen tber die Stellensuchen-
den enthélt. Diese Zusatzinformationen verbessern die Mdglichkeiten,
den Stellensuchenden mdéglichst gut passende Personalberatende zuzu-
weisen.

Kapazitatssteuerung

Falls allen Personalberatenden dieselbe Anzahl Neuanmeldungen zuge-
ordnet wird, ergibt sich die Situation, dass diejenigen Personalberatenden,
welche ihre Stellensuchenden tberdurchschnittlich rasch integrieren, einen
geringeren Stellensuchendenbestand haben als die weniger effizienten Per-
sonalberatenden.

Mit diesem ,Problem* gehen die untersuchten RAV unterschiedlich um:

e Vier RAV (02, 03, 11, 12) ordnen die neu angemeldeten Stellensuchen-
den jeweils jenen Beratenden zu, welche den tiefsten Stellensuchenden-
bestand aufweisen (unter Berlicksichtigung des Beschaftigungsgrads
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der Personalberatenden). Durch dieses Prinzip ist die aktuelle Fallbelas-
tung aller PBs immer nivelliert und in diesem Sinne eine Gleichbehand-
lung aller Mitarbeitenden im RAV sichergestellt. Auf der andern Seite
flihrt es dazu, dass den effizienteren Personalberatenden (welche die
Stellensuchenden rascher integrieren) wegen ihrer héheren Effizienz
uberdurchschnittlich viele Neuanmeldungen zugeordnet werden. Dies
schafft Fehlanreize.

¢ Inacht RAV werden den Personalberatenden grundsétzlich dieselbe
Anzahl Neuanmeldungen (unter Berticksichtigung des Beschéftigungs-
grads der Personalberatenden) zugeordnet. Diejenigen Personalberaten-
den, welche die Stellensuchenden rascher integrieren, haben den Vorteil
Kleinerer Stellensuchendenbesténde. Dieser Mechanismus ist anreiz-
kompatibel, kann aber zu Uberlastsituationen fiir einzelne Personalbera-
tende flhren. In diesbeziiglichen Ausnahmesituationen erfolgen in den
RAV punktuelle Dossierumverteilungen.

e Inzwei RAV wird ebenfalls das Prinzip angewendet, dass alle Perso-
nalberatenden dieselbe Anzahl Neuanmeldung erhalten (08 und 09).
Anschliessend werden aber periodisch Dossierumverteilungen vorge-
nommen, um dennoch sicherzustellen, dass alle Beratenden dieselbe
Fallbelastung haben. Dieses Prinzip hat dieselben Nachteile wie das im
ersten Spiegelpunkt erlauterte Verfahren der bestandesorientierten Tria-
ge. Zusatzlich ergeben sich aber noch die Nachteile, die aus der regel-
massigen Dossierumverteilung resultieren.

Zusammenfassend ist das zuerst vorgestellte Verfahren jenes, das die
schwécheren Personalberatenden vor Uberlastungen schiitzt und das zwei-
te Verfahren das erwartungsgemaéss effizientere bzw. wirkungsorientiertere
Verfahren, welches jedoch schwachere Personalberatende starker unter
Druck setzt. Die dritte Variante, die eine Mischung aus der ersten und
zweiten Variante ist, ist unzweckmassig. Sie birgt alle Nachteile der ersten
Variante in sich ohne die Vorteile der zweiten Variante zu enthalten. Zu-
dem flhrt sie wegen den Dossierumverteilungen zu zusétzlichen Nachtei-
len, welche weder die erste noch die zweite Variante enthalten.

Unterstltzungsprozesse
Ubersicht

Die Unterstiitzungsprozesse dienen der Bereitstellung der Infrastruktur und
der Erbringung interner Dienstleistungen, die notig sind, damit die Ge-
schaftsprozesse effektiv und effizient vollzogen werden kénnen.

Dazu gehdéren hauptséchlich folgende Prozesse

e Allgemeine Administrationsprozesse
e Auskunftserteilung
e Personalentwicklung

Sie werden in den nachfolgenden Kapiteln ndher erldutert.
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Anteil der in Unterstiitzungsprozessen gebundenen Personalressourcen
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M AF Allgemeine Administration
= AF Auskunftserteilung
AF Personalentwicklung
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Abbildung 22: Ubersicht der Aktivititsfelder im Bereiche der Unterstiitzungsprozesse

3.3.2 Aktivitatsfeld Allgemeine Administration
Inhalte und mengenmaéssige Bedeutung des Aktivitatsfeldes

Im Durchschnitt umfassen allgemeine Administrationsarbeiten 16,4% der
Personalkapazitaten der RAV. Hierzu gehdren in erster Linie die Bedie-
nung der Telefonzentrale (3 %), die Bearbeitung der Ein- und Ausgangs-
post (3 %), das Lesen interner E-Mails (4 %) sowie die gegenseitige Be-
antwortung von Fragen zwischen den Mitarbeitenden des RAV (3%).

Vergleichsweise sehr schlank sind diese allgemeinen Administrations-
tatigkeiten in den RAV 13 und 14 mit einem Anteil von rund 11% bis 12%
an den gesamten Personalressourcen des RAV. Am grossten sind diese
Aufwaénde in den RAV 10 und 12 mit Uber 21% an den gesamten Perso-
nalkapazitaten. Beim RAV 12 handelt es sich dabei wiederum um das sai-
sonale RAV mit stark schwankender Belastung.®

Grossere Unterschiede zwischen den RAV gibt es hinsichtlich dem Auf-
wand flr den Betrieb der Telefonzentrale. Weiter unterscheiden sich die
RAV bezuglich dem Aufwand flr die Bearbeitung der Ein- und Aus-
gangspost sowie das allgemeine Lesen interner Mails. Ein hoher Wert in
Bezug auf Letzteres kann erfahrungsgemass zwei Ursachen haben: entwe-
der werden den Mitarbeitenden tatsachlich tberdurchschnittliche viele in-
terne Mails zugestellt oder die Mitarbeitenden haben geniigend Kapazitat

In Phasen geringerer Belastung — wie im Untersuchungszeitraum — gibt es aus den an-
derer Stelle genannten Griinden hier Uberkapazitaten, was sich bei Prozesserhebungen
oft in erhdhten Angaben bei den Aktivitaten der allgemeinen Administration nieder-
schlagt.
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bzw. Zeit, um alle internen Mails unbesehen deren Relevanz detailliert zu

lesen.
Aktivitdtsfeld allfgemeine Administration: Anteil der allgemeinen, administrativen
Tatigkeiten
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W 5010-10-10 Annahme/Vermitteln von Telefongesprachen (Telefonzentrale)
= 5010-20-10 Bearbeitung der Eingangs- und Ausgangspost des RAV
5010-30-10 Terminvereinbarungen, Agenda des Vorgesetzten fiihren
& 5010-30-20 Betreuung Gaste; Bewirtungen vornehmen
W 5010-30-30 Besorgungen/Botenginge erledigen
= 5010-30-40 Uberwachung der Termine
5010-40-11 Flhren der Bibliothek, Fihren von Ablagen
& 5010-50-11 Materialbeschaffung- und verwaltung, Kopierauftrage
M 5010-60-11 Listen verwalten
= 5010-70-11 Ubersetzungen vergeben, durchfiihren, kontrollieren
5010-80-11 Personliche Planung und Aktenfiihrung durchfiihren
& 5020-10-11 Lesen/beantworten von internen Mails des RAV/Amtes/SE
W 5030-30-10 Fragen anderer Mitarbeitender des RAV beantworten
= 5030-30-99 Diverses
5030-40-10 Auskiinfte bei anderen RAV-Mitarbeitenden einholen

Abbildung 23: Anteil der gesamten Personalressourcen fur allgemeine Administrationsarbeiten.
Hinweis: Die Auswertung des RAV 06 ist mit VVorsicht zu interpretieren (insb. die Aufwénde fir
die Telefonzentrale und Postbearbeitung), da hier nur eine Riickmeldung der Administrationsmit-

arbeitenden auswertbar war.
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Aktivitatsfeld Personalentwicklung

Rund 3% der Ressourcen — bzw. jahrlich durchschnittlich sieben Arbeits-
tage pro Mitarbeiter (Vollzeitdquivalente) — werden fur Weiterbildung des
bestehenden Personals eingesetzt.

Anteil der Tatigkeiten im Bereiche der Personalbeschaffung und -entwicklung
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Prozentualer Anteil der gesamten Personalressourcen des RAV, die fur diese Aktivitaten
eingesetzt werden

W 1031-31-11 Ausarbeitung und Einreichung des Antrags
Personal-

beschaffung = 1031-41-10 Planung und Umsetzung der Ausschreibung der Stelle

1031-41-11 Prufung der eingehenden Bewerbungsdossiers
& 1031-41-41 Vorstellungsgesprache
W 1031-41-99 Diverses bei Personalbeschaffungen

= 1031-51-11 Einarbeitung / Einfihren von neuen Mitarbeitenden
Ausbildungen

5050-11-11 Externe und interne Schulungen besuchen
besuchen

& 5050-11-12 Weiterbildung im Selbststudium am Arbeitsplatz
B 5050-11-13 Diverses im Zusammenhang mit Schulungen
Kurse im RAV = 5070-11-11 Eigene Kursen/Seminare fir Mitarbeitende durchfihren

durchfiihren 5070-11-21 Planung von externen Kursen/Seminare fir Mitarbeitende

Abbildung 24: Anteil der gesamten Personalressourcen, die fiir Aktivitaten im Bereiche der Perso-
nalbeschaffung und Personalentwicklung eingesetzt werden.

Die hauptséchlichen Inhalte der von den Mitarbeitenden der RAV im un-
tersuchten Zeitraum besuchten internen und externen Kurse sind in nach-
folgender Abbildung dargestellt. Rund 35% entfallen auf Ausbildungen
zur HR-Fachperson und Personalassistentin. Im Weiteren geht es bei den
Weiterbildungen 6fters um die Umsetzung neuer kantonaler Konzepte, die
Einfihrung neuer Informatik oder Infrastruktur (bspw. Telefonzentralen),
die Aktualisierung des Wissens in Bezug auf das AVIG, Weisungen und
Richtlinien sowie um Ausbildung in Bezug auf die Personalftihrung.
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Inhalte der durch die Mitarbeitenden besuchten internen und externen Schulungen
sowie die Weiterbildungen im Selbststudium
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Anteil der verschiedenen Kurstypen an allen im Untersuchungszeitraum beuschten
internen und externen Kursen und Schulungen

Ausbildung in Bera- = kantonale Beratungskonzepte
tung; neue Konzepte I diverse Kurse Beratungskompetenz
& HR-Fachperson

M Personalassistent

HR-Ausbildung

Einfihrung = Einfihrungskurse fiir neue Mitarbeitende

Gesetze Ausbildung betreffend relevanter Gesetze (AVIG, AVIV, Kreisschre
IT/Infrastruktur &l Schulungen im Zusammenhang mit IT und Infrastruktur

FUhrung M Fihrung

divers m diverse Themen

Abbildung 25: Inhalte der von den Mitarbeitenden der RAV im Untersuchungszeitraum besuchten
Aus- und Weiterbildungen.

3.3.4 Aktivitatsfeld Auskunftserteilung an Dritte
Inhalte und mengenmaéssige Bedeutung des Aktivitatsfeldes

Im Durchschnitt werden 5,5% der Personalkapazitaten fur die Aus-
kunftserteilung an dritte Stellen eingesetzt.

In sieben RAV binden diese Auskiinfte zwischen 3% und 4% der Ressour-
cen (RAV 03, 05, 06, 07, 08, 13 und 14). In finf RAV liegt dieser Anteil
etwas hoher bei 4% bis 6% (RAV 01, 04, 09, 11, 12). In zwei RAV der la-
teinischen Schweiz (02 und 10) sind die externen Anfragen deutlich uber-
durchschnittlich hdufig und aufwéndig (mehr als 7.5% bzw. rund 11% der
gesamten Kapazitaten).
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Aktivitatsfeld 'Auskunftserteilung'

Alle m— CRRRRRRRW— |
RAV 01 (0) s e
RAV 02 (X) /S W W
RAV 03 (X) oo
RAV 04 (-)  mm— eem—

RAV 05 (+) h L —

RAV 06 () o  w—

RAV 07 (e) _IL“‘IL“-

RAV 08 (+) _ (% %% N

RAV 09 (X) e it

RAV 10 (e) : “‘rt‘““r““‘l“_

RAV 11 (s) s o nowowo |

RAV 12 (o) | s o

RAV 13 (X) _ R R

RAV 14 (o) o
\

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%
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Auskunfts- B 5030-30-60 Auskiinfte an externe Personen und Stellen
erteilung an =5030-40-99 Diverses
dritte Stellen . o .
5040-11-10 Beantwortung von Biirgermails/Burgerbriefen
& 5040-11-11 Beantwortung Telefonate von externen/internen Stellen
W 5040-11-20 Beantwortung schriftlicher Anfragen von externen Stellen

= 5040-11-99 Beantwortung diverser eingehender Mails

Abbildung 26: Anteil der gesamten Personalressourcen, die fiir Auskunftserteilung eingesetzt wer-
den.

3.3.5 Weitere Unterstitzungsprozesse

Neben den vorgangig beschriebenen Supportprozessen gibt es weitere di-
verse Unterstutzungsprozesse, die insgesamt durchschnittlich rund 2,5%
der Personalressourcen der RAV binden. Dabei handelt es sich zur Haupt-
sache um Arbeitsausfalle wegen Fehlfunktionen der Informatik sowie Ak-
tivitaten zur Losung von Informatikproblemen im RAV (1.7% der Ge-
samtkapazitaten der RAV werden hierfir benétigt). Wir stellen dabei fest,
dass das Ausmass von IT-Problemen kantonal unterschiedlich ist.

Bemerkenswert ist zudem, dass jenes RAV, welches einen spezialisierten
IT-Support vor Ort hat, nicht geringere, sondern grdssere Gesamtaufwénde
zur Sicherstellung einer funktionsféhigen IT-Infrastruktur hat als die an-
dern RAV. Es ist jedoch davon auszugehen, dass dieses RAV den zentra-
len Informatiksupport des Kantons weniger intensiv nutzen muss als die
anderen RAV ohne interne IT-Kompetenz.
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Aktivitdtsfeld 'diverse unterstiitzende Aktivitdten'
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W 1021-22-10 Erarbeitung Budget- und Finanzplan

= 5020-20-11 Lesen/Kenntnisnahme von Entscheiden des EVG/kant. Gerichte
Personalad- 5060-11-10 Aktualisierung von Anderungen der Personaldaten

ministration & 5060-11-11 Bearbeitung von Arbeitszeitabrechnungen

Divers

W 5060-11-21 Auswertung der internen Zeiterfassung
= 5060-11-31 Erfassen Arbeitsausfall in IT-System, Ablage Arztzeug
IT-Probleme 5080-10-10 Aufwand im Zusammenhang mit Fehlfunktionen des AVAM
& 5080-10-99 Aufwand im Zusammenhang mit andern PC-Problemen
W 5090-11-10 IT-Fragen der Mitarbeitenden beantworten (1st-level-Sup.)
= 5090-11-20 Lésen von Software-, Hardware- oder Netzwerkproblemen
5090-11-30 Hardware- und Softwarebeschaffung und -verwaltung
& 5090-11-410 Berechtigungsverwaltung
MW 5090-11-50 Erstellen von IT-Weisungen, Uberpriifung der Einhaltung
=5090-11-99 Diverses im Zusammenhang mit allg_ IT-Unterstltzung
Infrastruktur, 5100-10-11 Beschaffung und Verwaltung Biiromobiliar
Facility & 5100-20-11 Wartung/Instandhaltung der Gebaudeinfrastruktur
Management B 5100-30-11 Planung der Nutzung der bestehenden Raume
= 5100-40-11 Planung und Umsetzung Umzlige
5100-50-11 Schliessmanagement
& 5100-60-11 Reinigung
W 5100-80-11 Objektschutz
F&R =5110-10-10 Budgetierung
5110-10-20 Periodenabschliisse
& 5110-10-60 Inventar
M 5110-10-80 Verwaltung von Versicherungen, Abwicklung Schadenfall
= 5110-10-99 Diverses im Bereiche der FiBu

Abbildung 27: Anteil der gesamten Personalressourcen, die fiir diverse/ibrige Unterstiitzungspro-
zesse eingesetzt werden.

3.4 Fuhrungsprozesse
3.4.1 Ubersicht

Unter dem Begriff Fihrungsprozesse werden im folgenden alle Aufgaben
zusammengefasst, die der strategischen und operativen Steuerung der re-
gionalen Arbeitsvermittlungszentren dienen.

Im Einzelnen zéhlen grundsétzlich folgende Prozesse zu dieser Kategorie:
e Strategieentwicklung im RAV
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e Controlling

e Durchfuhrung und Teilnahme an RAV- und Teamsitzungen
e Mitarbeiterfuhrung

e Personalbeschaffung und Einarbeitung neuer Mitarbeitenden
e Entlassungen von Mitarbeitenden

e Reporting

¢ Qualitatsmanagement (Beschwerdemanagement und Prozessmanage-
ment)

10% der gesamten Ressourcen der RAV werden fir Flihrungsprozesse
eingesetzt. Dabei entfallen rund 5.5% auf die VVorbereitung von und Teil-
nahme an Sitzungen innerhalb des RAV.

Nachfolgende Abbildung zeigt die wichtigsten Aktivitdten im Bereiche der
Fuhrung im Uberblick.

Anteil der in Fiihrungsprozessen gebundenen Personalressourcen
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B AF Controlling und Mitarbeiterfiihrung
Aktivitatsfelder
= AF Personalbeschaffung

101010 Geschéftspolitik und Leitbild erarbeiten

Weitere Prozesse = 102111 Sitzungen durchfiihren bzw_ daran teilnehmen
ausserhalb der

Aktivititsfelder M 1021121 Erstellen periodischer Berichte

= 1031131 Management von Reklamationen

1031141 Prozessmanagement

Abbildung 28: Ubersicht der Aktivititsfelder im Bereiche der Unterstiitzungsprozesse

In den nachfolgenden Kapiteln werden die Aktivitatsfelder Controlling
und Personalfiihrung sowie Personalbeschaffung néher erléautert.

3.4.2 Aktivitatsfeld Controlling und Personalfihrung

Im Durchschnitt werden 2,6% der Personalkapazitaten fur Controllingakti-
vitaten und bilaterale Gesprache mit Mitarbeitenden des RAV eingesetzt.
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Controllingaktivitaten im engeren Sinne — d.h. das Erstellen und Interpre-
tieren von quantitativen Auswertungen auf Ebene des RAV, der Teams und
der einzelnen Mitarbeitenden — machen im Durchschnitt lediglich 0,3% der
gesamten Personalkapazitaten des RAV aus. Das RAV mit dem diesbezlig-
lichen Spitzenwert liegt bei 0,8%. Die Durchfiihrung von Dossierkontrol-
len erfordert durchschnittlich ebenfalls rund 0,3% der Ressourcen. Der
Maximalwert aller RAV liegt hier bei 1,3 %. Der mengenmassige Hauptan-
teil der Aktivitaten im Bereich Controlling und Personalfihrung machen
die bilateralen Gesprache mit den Mitarbeitenden aus. Dies sind sowohl die
jahrlichen Qualifikationsgesprache — welche mit 2 Ausnahmen (RAV 09
und 10) in allen RAV gemacht werden — als auch die unterjahrigen bilate-
ralen Gesprache mit den Mitarbeitenden.

Aktivitdtsfeld Controlling und Mitarbeiterfithrung: Anteil der Tatigkeiten im Bereiche
des Controllings und bilateraler Gespriache mit Mitarbeitenden
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M 1021-101-10 Erstellung von Auswertungen der Ebene des Gesamt-RAV

Controlling
= 1021-101-20 Erarbeitung von Verbesserungsmassnahmen
1021-101-30 Diverses im Zusammenhang mit RAV-Controlling
& 1021-101-40 Erstellung von Auswertungen auf Ebene der Mitarbeiter
M 1021-101-50 Diskussion der Ergebnisse mit den betr. Mitarbeitendrn
Dossier- = 1021-101-70 Periodische Kontrolle ausgewahlter Dossiers

kontrollen 1021-101-80 Diskussion der Dossierkontrollen mit den Mitarbeitenden
& 1021-101-90 Diverses im Zusammenhang mit Dossierkontrollen
M 1021-111-10 Kontrolle von Ausgaben und Spesen
= 1021-111-20 Rechnungen kontrollieren und weiterleiten

1021-111-99 Diverses bei Mittelkontrollen
Gesprache mit & 1021-61-11 Fiihren von Gespréchen mit Mitarbeitenden
Mitarbeitenden M 1021-71-11 Jahrliche Quali_- und Férdergesprache

™= 1021-81-11 Gesprache zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden

Arbeitsauftrage 1021-91-10 Erteilen von Arbeitsauftragen an Mitarbeitende

Mittel-
kontrollen

Abbildung 29: Anteil der gesamten Personalressourcen, die fur Aktivitaten im Bereiche des Con-
trollings und der Mitarbeiterfliihrung eingesetzt werden.

Die Art der Personalfiihnrung und das Controlling unterscheidet sich von
RAV zu RAV relativ stark. Auf die diesbeziiglichen Unterschiede wird im
Folgenden eingegangen.
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Direkte FUhrung der Personalberatenden durch die RAV-Leiterinnen
versus Fuhrung durch die Team-Leitenden

In sieben der vierzehn untersuchten RAV fiihren die RAV-Leiterinnen alle
Mitarbeitenden direkt. Die Flhrungsspanne ist dabei teilweise bemer-
kenswert gross: In vier RAV sind den betreffenden RAV-LeiterInnen rund
20 bis 25 Personen direkt unterstellt. In einem RAV flihrt die RAV-
Leiterin gar Uber 35 Personen direkt. Sechs der sieben RAV mit direkter
Fuhrung sind Gberdurchschnittlich erfolgreich. Auch jene, mit sehr grosser
Fuhrungsspanne der RAV-Leiterlnnen.

In den andern sieben RAV gibt es zwischen den Personalberatenden und
der RAV-Leitung eine Ebene mit Teamleiterinnen, welche den Personal-
beratenden sowohl fachlich als auch disziplinarisch vorgesetzt sind. Die

Fuhrungsspanne der Teamleitenden liegt generell zwischen vier und acht
Direktunterstellten (mit Ausnahme eines RAV mit bis zu 12 Direktunter-
stellen in einem Team).

Die TeamleiterInnen haben nach unserer Einschéatzung oft nicht dieselbe
selbst wahrgenommene Ergebnisverantwortung bzw. Verantwortung fur
die Wirkungen des eigenen Teams wie dies bei den meisten RAV-
Leitenden der Fall ist. In diesem Sinne werden die Personalberatenden in
jenen RAYV, in denen sie direkt dem Leiter oder der Leiterin unterstellt
sind, im allgemeinen stérker wirkungsorientiert gefuhrt als in den meisten
RAV mit einer Teamebene.

Fihrungsstile

Bei den sieben RAV mit direkter Fiihrung aller Mitarbeitenden durch
den/die RAV-Leiterin erkennen wir 3 unterschiedliche Fiihrungsstile:

e Zwei RAV-Leiter pflegen einen wirkungsorientierte und eher autorité-
ren Fuhrungsstil (RAV 06, 11). Sie fuhren die Personalberater in erster
Linie aufgrund von quantitativen Kennzahlen, die sich direkt oder indi-
rekt auf die Wirkungen der Personalberatenden beziehen. Beide werten
die Wirkungsindikatoren bis auf Ebene der einzelnen Personalberaten-
den aus. Beide RAV sind erfolgreich.

e Vier RAV-Leiterinnen (RAV 05, 08, 10, 12) pflegen einen wirkungs-
orientierten und dabei eher kooperativen Fuhrungsstil. Diese vier RAV
sind Uberdurchschnittlich erfolgreich. Im Gegensatz zu obigen beiden
RAYV sehen sich die RAV-LeiterInnen in der Rolle des Fachcoachs der
Personalberatenden. Das Hauptkriterium zur Beurteilung der Arbeit der
Personalberatenden ist bei diesen RAV jeweils der personliche Ein-
druck der RAV-Leitenden (ber die Qualitat der Fallarbeit aufgrund von
Dossierkontrollen und Gespréachsbeisitzen. Werden Méangel in der Fall-
arbeit festgestellt, machen sie entsprechende Empfehlungen und Ver-
besserungsvorgaben zu Handen der betreffenden Personalberatenden.

Dieses Fachcoaching setzt eine sehr hohe Fachkompetenz der RAV-
Leitenden voraus. Hierfir unerlésslich (jedoch nicht ausreichend) ist,

Egger, Dreher & Partner AG Seite 54/94



DETAILANALYSE DER UNTERNEHMENSPROZESSE, ZUSTANDIGKEITEN,
ANREIZSYSTEME UND FUHRUNGSSYSTEME VON RAV

dass die RAV-LeiterInnen selbst eine gewisse Anzahl Stellensuchen-
dendossiers fihren (was in den vier RAV der Fall ist).

In drei der vier RAV werden neben den Kontrollen der Beratungsquali-
tat einschliesslich Fachcoaching &hnlich den in vorgangigem Absatz be-
schriebenen beiden RAV jeweils die individuellen Wirkungswerte so-
wie wirkungsrelevante Kennzahlen je Personalberaterin durch die
RAV-Leitenden ausgewertet, analysiert und bei Bedarf mit den Be-
troffenen besprochen.

e Ineinem RAV (09) pflegt der Leiter einen Laisser-Faire-Fihrungsstil:
Den Personalberatenden werden weitreichende Freirdume eingeraumt
ohne den Erfolg und die Qualitéat deren Arbeit systematisch zu tberpri-
fen (es werden weder systematische Analysen quantitativer Kennzahlen
auf Ebene der Personalberatenden noch Dossierkontrollen oder Ge-
sprachsbeisitze gemacht). Dieses RAV ist seit Jahren unterdurchschnitt-
lich erfolgreich.

In den sieben RAV mit einer Teamebene pflegen alle Teamleiterinnen ei-
nen stark kooperativen Fihrungsstil.

Controlling
Das interne Controlling der RAV ist deutlich unterschiedlich.

e In zwolf der vierzehn RAV wird periodisch die Fallfiihrung der Perso-
nalberatenden anhand der Kontrolle zufallig ausgewahlter Dossiers
durch die jeweils vorgesetzten Personen im RAV (RAV-Leiter oder
Team-leiter) untersucht. Normalerweise werden die Ergebnisse dieser
Kontrollen mit den betreffenden Personalberatenden anschliessend be-
sprochen und werden von den Vorgesetzten als ein Instrument zur Be-
urteilung der Arbeitsqualitat der Mitarbeitenden genutzt. Damit dienen
die Dossierkontrollen einerseits dazu, den Personalberatenden Anreize
zu schaffen, sich in allen Dossiers bzw. bei allen Stellensuchenden in
der taglichen Arbeit einzusetzen und andererseits sind die Dossierkon-
trollen die Basis fiir die dauernde fachliche Weiterbildung der Perso-
nalberatenden am Arbeitsplatz. In den RAV 09 und 10 wird hierauf
verzichtet, weil dies durch eine zentrale Stelle im Kanton gemacht wird.
Dies beurteilen wir als Nachteil gegeniiber den andern RAV.

¢ In neun von vierzehn RAV nehmen die VVorgesetzten periodisch an Be-
ratungsgespréchen der Personalberatenden teil. Damit werden dieselben
Ziele verfolgt, wie schon bei den Dossierkontrollen im vorgéngigen
Absatz beschrieben.

e In der Uberwiegenden Mehrheit der RAV haben die direkt VVorgesetzten
einen engen Kontakt in der taglichen Fallarbeit zu den Personalberaten-
den. Dieser enge Kontakt ist eine wesentliche Informationsquelle, wel-
che Personalberatenden wie arbeiten und welche diesbeziiglichen Ver-
besserungspotenziale bestehen. Es ist ausserdem ein gutes Instrument,
um den Mitarbeitenden tagtaglich individuelle Feedbacks zu geben und
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ihnen damit (implizit) auch ein hohes Mass an Wertschétzung entge-
genzubringen. Der VVorgesetzte eines RAV verzichtet nach unserer Ein-
schatzung weitgehend hierauf, was wir ebenfalls als wesentlichen
Wettbewerbsnachteil beurteilen.

¢ In neun der vierzehn RAV werden die Wirkungsindikatoren bis auf
Ebene der einzelnen Mitarbeitenden ausgewertet. In sieben RAV wird
dabei den Personalberatenden mitgeteilt, wo sie selbst stehen. In drei
dieser RAV kennen die PBs sowohl die eigenen Wirkungswerte als
auch jene der Kollegen. Dies ist jedoch eine Gratwanderung: Bei guter
Umsetzung kann sich ein ,sportlicher* Wettbewerb ergeben, von dem
starke positive Anreize ausgehen. Eine solche Rangliste kann aber auch
dazu flhren, dass sich eine Einzelk&mpferkultur einstellt, bei der sich
die Personalberatenden als Konkurrenten sehen. Das Arbeitsklima —
ebenfalls ein zentraler Erfolgsfaktor — und der gegenseitige kollegiale
Erfahrungsaustausch konnte hierunter stark leiden. Den drei RAV, die
dieses System eingefuhrt haben ist es jedoch gelungen, einen konstruk-
tiven Wettbewerb zu schaffen. Das Arbeitsklima hat in diesen drei
RAYV hierunter gemass den Ruckmeldungen der befragten Personalbe-
ratenden nicht gelitten.

Jene RAV, welche die individuellen Wirkungswerte der Personalbera-
tenden auswerten und mit ihnen diskutieren (unabhéngig davon, ob da-
bei alle Wirkungswerte transparent offengelegt werden) haben unseres
Erachtens einen fundamentalen Wettbewerbsvorteil gegeniiber den an-
dern RAV: In keinem der sieben andern RAV war in den Gesprachen
eine ahnlich starkes Bewusstsein der Personalberatenden fir die eige-
nen Wirkungen zu erkennen und eine gleich intensive Auseinanderset-
zung mit dem eigenen Handeln und den damit ausgelosten Wirkungen
bei den Stellensuchenden zu erkennen.

3.4.3 Aktivitatsfeld Personalbeschaffung

Die Beschaffung neuer Mitarbeitender bindet im Durchschnitt 1,2% der
Ressourcen der RAV. Der Hauptteil fallt dabei auf die Einarbeitung der
neuen Mitarbeitenden.

In zwolf der vierzehn untersuchten RAV sind die RAV-Leiterlnnen von A
bis Z federfuhrend, wenn es um die Einstellung neuer Mitarbeitenden geht,
wobei die Teamleitenden der betroffenen Teams einbezogen werden.

Bei einzelnen RAV-Leitenden gewinnt man aufgrund deren Schilderung
des Personalbeschaffungsprozesses den Eindruck, dass sich die betreffen-
den RAV-Leitenden vertieftes Wissen und Fahigkeiten in Bezug auf die
Rekrutierung geeigneter Mitarbeitender angeeignet haben und mit sehr
klaren Vorstellungen und Zielen sowie einer auf die Bedurfnisse der RAV
adaptierten Methodik an jede Personalbeschaffung herangehen.

Zwei RAV-Leitende bringen uberdies langjéhrige Erfahrung in der Rekru-
tierung von Mitarbeitenden aus friiheren Jobs mit.
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Anteil der Tatigkeiten im Bereiche der Personalbeschaffung

Alle b imm—
RAV 01 (0) j—
RAV 02 (X)  jum |
RAV 03 (X) |l
RAV 04 (-) ji— |
RAV 05 (+) I : :
RAVO6 (¢) p———x |
RAV 07 (0) i il
RAV 08 (+) war————
RAV 09 (X)  Bemm i e ‘
RAV 10 (¢) ==
RAV 11 (¢) =
RAV 12 (¢) 1=
RAV 13 (X) |lm——
RAV 14 (o) |

0% 1% 2% 3% 1% 5% 6% 7% 8% 9% 10%
Prozentualer Anteil der gesamten Personalressourcen des RAV, die fiir diese Aktivitaten
eingesetzt werden

W 1031-31-11 Ausarbeitung und Einreichung des Antrags
Personal-

beschaffung = 1031-41-10 Planung und Umsetzung der Ausschreibung der Stelle

1031-41-11 Prifung der eingehenden Bewerbungsdossiers
& 1031-41-41 Vorstellungsgesprache
W 1031-41-99 Diverses bei Personalbeschaffungen
= 1031-51-11 Einarbeitung / Einfiihren von neuen Mitarbeitenden

Abbildung 30: Anteil der gesamten Personalressourcen, die fiir Aktivitaten im Bereiche der Perso-
nalbeschaffung und Personalentwicklung eingesetzt werden.

Zusammenfassend sind folgende Kriterien bei der Einstellung neuer Per-
sonalberatenden den RAV-Leitenden meistens wichtig:

¢ Die Person sollte nach Mdglichkeit bereits Erfahrung aus der Beratung
mitbringen und im Idealfall Gber den eidg. Abschluss als HR-Fachmann
verfugen.

e Wichtiger als die fachlichen Qualifikationen und Erfahrungen scheinen
den RAV-Leiterinnen aber menschliche Eigenschaften und die Person-
lichkeit der BewerberInnen zu sein. Nur Personalberatende, die fahig
sind, andere Menschen zu aktivieren, werden erfolgreich sein. Auf ei-
nen Nenner gebracht ist dabei entscheidend, dass die Personalberaten-
den einerseits ein hohes Mass an Empathie mitbringen, andererseits
aber auch sehr verbindlich und konsequent mit den Stellensuchenden
interagieren.

e Ein weiteres wichtiges Kriterium ist, ob die Person ins Team passt. Da-
bei streben einige RAV-Leitende nicht eine Monokultur in den Teams
an, sondern eher eine gute, konstruktive Mischung von Personalbera-
tenden in allen Teams. Hierauf achten namentlich jene RAV-Leitenden
besonders, welche bei der Zuordnung der neuen Stellensuchenden zu
den Personalberatenden gezielt Personalberatende auswahlen, deren
Profil die vergleichsweise besten VVoraussetzungen schafft, die betref-
fenden Stellensuchenden rasch und wirksam zu aktivieren.

e Die meisten RAV-Leitenden erachten eine gewisse Lebenserfahrung
der Personalberatenden als zwingende Mindestanforderung. Wie alt
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Bewerberinnen mindestens sein missen, um tber ausreichend Le-
benserfahrung verfugen zu kénnen, wird unterschiedlich beurteilt. Die
meisten gaben hierzu an, normalerweise keine unter 30 bis 35-jahrigen
Personen einzustellen. Ein (erfolgreiches) RAV hat diese Limite gar bei
40 bis 45 Jahre festgesetzt.

Die Personalberatenden werden nach unserem Kenntnisstand in keinem
der vierzehn untersuchten RAV diesbezliglichen Assessments oder struk-
turierten Tests unterzogen. Entscheidend ist letztlich jeweils der Gesamt-
eindruck (von vielen Befragten als Bauchgefiihl bezeichnet), den die RAV-
Leitenden von den BewerberInnen haben. Ob es ihnen dabei gelingt, die
geeigneten Personen zu erkennen bzw. zu ,spiren‘, welche Personen sich
nicht eignen, ist der zentrale Erfolgsfaktor des Personalbeschaffungspro-
zesses eines RAV.

Das Bauchgefiihl, ob eine Person passt oder nicht, machen sich die RAV-
Leitenden meistens aufgrund des Verhaltens der Person im Bewerbungs-
gesprach: Wie kommuniziert die Person im Bewerbungsgesprach? Wie ist
die Korpersprache, die Sprache und Wortwahl? Hat die Person die Fahig-
keiten, Menschen mobilisieren zu kénnen? Ist sie in der Lage, sich abzu-
grenzen? Wir sie in den Beratungsgespréachen mit den Stellensuchenden
die notige Verbindlichkeit haben? Strahlt die Person generell ein hohes
Mass an Empathie aus? etc.

Da sich die Personlichkeit und menschlichen Qualitaten von Personalbera-
tenden — im Gegensatz zur beruflichen Qualifikation — nur beschrankt
entwickeln lassen, miissen die diesbeziglichen Anforderungen bereits zum
Zeitpunkt der Bewerbung vollumfanglich erfillt sein. Hier scheinen die
Leiter der erfolgreichen RAV zu keinen Kompromissen bereit zu sein. Be-
stehen diesbeziigliche Zweifel wird auf eine Anstellung verzichtet, auch
wenn personelle Engpéasse im RAV bestehen.

In einzelnen RAV hatten wir den Eindruck, dass in der Vergangenheit bei
personellen Engpéassen auch schon Personen als Personalberatende ange-

stellt wurden, bei denen von Anfang an klar war, dass sie nicht eine Ideal-
besetzung sind. Dies ist fir die betreffenden RAV ein langfristiger Nach-

teil.

Einen fur die Wirkungsunterschiede zwischen den RAV wichtigen Er-
folgsfaktor sehen wir darin, ob RAV-Leiterinnen bereit sind, bei Mitarbei-
tenden, die nicht ins Team passen oder welche die Anforderungen nicht er-
fillen, proaktiv nach einer andern Losung innerhalb des RAV (andere
Funktion) zu suchen oder eine Trennung in die Wege zu leiten. Bei funf
der sechs untersuchten RAV, die seit Jahren erfolgreich sind, ist dies der
Fall.

Hier haben jene RAV, die neben der Funktion des Personalberaters Spezi-
alfunktionen innerhalb des RAV haben (bspw. Arbeitgeberbetreuer,
AMM-Spezialisten, IT-Supporter, Rechtsdienst etc.) grossere Spielraume,
die individuellen Ressourcen der Mitarbeitenden gezielt zu nutzen und
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insh. jenen Mitarbeitenden, die sich als Personalberatende nicht eignen,
andere Aufgaben zuzuordnen.

Entwicklungsprozesse

Unter dem Begriff Entwicklungsprozesse werden im folgenden alle Auf-
gaben zusammengefasst, die der Erarbeitung und Umsetzung neuer Strate-
gien, Konzepte, Instrumente und Massnahmen dienen.

Nachfolgende Abbildung zeigt die wichtigsten Aktivitatsfelder im Berei-
che der Entwicklungsprozesse:

Anteil der in Entwicklungsprozessen gebundenen Personalressourcen

Alle

RAV 01 (O)
RAV 02 (X)
RAV 03 (X)
RAV 04 (-)
RAV 05 (+)
RAV 06 (¢)
RAV 07 (*)
RAV 08 (+)
RAV 09 (X)
RAV 10 ()
RAV 11 ()
RAV 12 (e)
RAV 13 (X)
RAV 14 (e)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Prozentualer Anteil der gesamten Personalressourcen des RAV, die flr diese Aktivitaten
eingesetzt werden

W 401010 Konzepte, Berichte, Prasentationen erstellen

= 401020 Erstellen von Vorlagen, Infoblattern, Checklisten etc_
402011 Mitarbeit in Projekten

© 402011 Sitzungen durchfiihren bzw_ daran teilnehmen

M 403030 Mitarbeit bei Auftrdgen aus Departement, Direktion etc_

Abbildung 31: Ubersicht der Aktivititen im Bereiche der Entwicklungsprozesse

Die mengenmassige Bedeutung der Entwicklungsprozesse ist in allen un-
tersuchten RAV marginal. Erwahnenswert ist in diesem Zusammenhang
einzig der Aufwande fir Projektarbeiten in den RAV 01, 09, 10, 11 und
12. Es handelte sich im Untersuchungszeitraum dabei um verschiedene
kantonale und RAV-interne Projekte dieser 5 RAV.

Es kann aber festgestellt werden, dass die Mitarbeitenden der RAV nur in
geringem Masse in Projekt- und Konzeptarbeiten eingebunden sind.
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Umfeldprozesse und externe Kommunikation

Unter dem Begriff Umfeldprozesse und externe Kommunikation werden al-
le Kontakte zu Medien und meinungsbildenden Personen und Institutionen
sowie die Teilnahme an Arbeitsgruppen und Tagungen verstanden.

Anteil der in Umfeld- und externen Kommunikationsprozessen gebundenen
Personalressourcen

Alle

RAV 01 (O)
RAV 02 (X)
RAV 03 (X)
RAV 04 (-)
RAV 05 (+)
RAV 06 (*)
RAV 07 (o)
RAV 08 (+)
RAV 09 (X)
RAV 10 (¢)
RAV 11 ()
RAV 12 (o)
RAV 13 (X)
RAV 14 (o)

SRR

LIS

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
Prozentualer Anteil der gesamten Personalressourcen des RAV, die fiir diese Aktivitdten
eingesetzt werden

M 302011 Medienbetreuung, Kontakte zu meinungsbildenden Personen

= 304011 Teilnahme an Arbeitsgruppen und Tagungen

Abbildung 32: Ubersicht der Aktivititen im Bereiche der Umfeld- und Kommunikationsprozesse

Eine Medienbetreuung oder Pflege von Kontakten zu meinungsbildenden
Personen und Stellen gehort in keinem der untersuchten RAV zu dessen
Aufgabenbereich. Dies ist jeweils Sache des zustandigen kantonalen Amts,
dem das RAV unterstellt ist.

Die RAV-Mitarbeitenden nehmen jedoch in gewissem Masse an kantona-
len oder nationalen Tagungen und Arbeitsgruppen teil. Der Umfang hier-
fiir belduft sich auf insgesamt rund 2% der gesamten Personalressourcen
der RAV. Hierbei geht es um verschiedene Anlasse wie bspw. AMM-
Tagungen, 11Z-Tagungen, Weiterbildungstage, Tagungen im Zusammen-
hang mit jugendlichen Stellensuchenden, Strategietagungen des Kantons,
Tagungen der Arbeitgeberbetreuenden etc.

Egger, Dreher & Partner AG Seite 60/94




4.1

DETAILANALYSE DER UNTERNEHMENSPROZESSE, ZUSTANDIGKEITEN,
ANREIZSYSTEME UND FUHRUNGSSYSTEME VON RAV

Analyse der Organisationsstrukturen und Res-
sourcen

Eigenschaften der Organisation der untersuchten RAV

Nachfolgende Abbildung gibt einen Uberblick tiber die Organisations-
struktur bzw. die strukturellen Eigenschaften der vierzehn untersuchten
RAV.

RAV 01| RAV 02| RAV 03 | RAV 04 | RAVO5 | RAV 06 [ RAVO7 [ RAV0O8 [ RAV09 | RAV 10 | RAV11|RAV 12| RAV 13 | RAV 14

Wirkungskategorie:
® =dauerhaft tiberdurchschnittliche Wirkung,
+=sich verbessernd aus schwacher Position;

- ° ° ° ° ) °
O =durchnittliche Wirkung; 0 X X + + X X
X =dauerhaft unterdurchschnittliche Wirkung;
—=sich verschlechternd aus guter Position
44 14 15 23 17 13 19 8 22 22 19 33 28 22

Mitarbeiterbestand in Vollzeitdquivalenten
zum Untersuchungszeitpunkt (FTE)

gross | klein | klein | mittel | mittel | klein | mittel | klein | mittel | mittel | mittel | gross | gross | mittel

Wem sind die Personalberatenden 'Ll'eim 'Ll'eim Lrgatm :e.atm LR_/:V_ RAV- Ie,im RAV- RAV- RAV- RAV- LR_AtV_ :e.atm Ie‘_im
disziplinarisch unterstellt ? elter elter elter elter e{ er Leiter elter Leiter | Leiter | Leiter | Leiter e{ er elter elter
In In In In in In in In In
tori- tori-
Rolle der RAV-Leitungen in jenen RAV, in denen Koope- au"orl Koope-| . Koope- au"on Koope-
. . . . . tar . Laisser . tar .
der/die LeiterIn die Perspnalberatenden direkt rativ rativ X rativ rativ
. (Kenn- -Faire (Kenn-
fihrt (Coach) (Coach) (Coach) (Coach)
zahlen) zahlen)
Rolle der Team-Leitungen in jenen RAV, in Koope- | Koope- | Koope- | Koope- Koope- Koope- | Koope-
denen die TLdie Personalberatenden rativ | rativ | rativ | rativ rativ rativ | rativ
disziplinarisch und fachlich fuhren. (Coach)|(Coach)|(Coach)|(Coach) (Coach) (Coach)|(Coach)

Belastungskoeffizient 1: Anzahl
Stellensuchende pro Vollzeitstelle des RAV
(FTE) im Untersuchungszeitraum

67 59 71 82 66 72 62 63 70 66 75 86 73 71

Belastungskoeffizient 2: Stellensuchende pro
Personalberaterin (FTE) im
Untersuchungszeitraum

86 88 104 124 96 119 108 93 109 108 114 131 102 110

Spezialisierungen in der Beratung

Personalberatende als Generalisten

11Z-Spezialisten (fallfuhrend)

11Z-Spezialisten als Support der PBs (nicht
fallfihrend)

Spezialistinnen fur Junge Erwachsene

Spezialistinnen fur dltere Stellensuchende

Spezialistinnen fir bestimmte Branchen

Spezialistinnen fur bestimmte Berufe

Spezialistinnen fir Kadermitarbeitende

Querschnittsfunktionen innerhalb des RAV
(teilweise als Zusatzfunktion fiir
Personalberatende)

Spezialisten fir die Arbeitgeberbetreuung

AMM-Berater im RAV

Rechtsdienst, juristischer Support im RAV

IT-Spezialistinnen
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Prozessorientierung als Organisationsprinzip

Alle vierzehn untersuchten RAV sind konsequente prozessorientiert ausge-
richtet: Nachdem die Stellensuchenden zuerst durch eine Person der Ad-
ministration angemeldet wurden, werden sie einer Personalberaterin oder
einem Personalberater zugeordnet, welche sie wéhrend des gesamten Bera-
tungs- und Vermittlungsprozesses bis hin zur Eingliederung bzw. Abmel-
dung fallfuhrend betreut. In allen RAV kommt es nur in Ausnahmesituati-
onen zu einem Wechsel der Personalberaterin oder Personalberater (falls
die Situation festgefahren ist, falls sich nachtraglich die Ubertragung eines
Falles an einen 11Z-Berater empfiehlt oder falls aufgrund Ungleichbelas-
tung der Beratenden Dossierumverteilungen erfolgen).

Dank diesem auf dem Case Management basierenden Organisationsprinzip
werden die Beratungsaktivitaten jeweils durchgangig durch eine Person
koordiniert und weitgehend gar durch diese eine Person erbracht, wodurch
es in den RAV innerhalb des Beratungs- und Vermittlungsprozesses zu
keinen nennenswerten Schnittstellenproblemen zwischen mehreren mit
demselben Fall betrauten Personen kommt bzw. kommen kann. In dieser
Hinsicht unterscheiden sich die vierzehn untersuchten RAV nicht.

Funktionen und Rollen im RAV
RAV-Leiterinnen und RAV-Leiter

Die Aufgabengebiete der RAV-Leitenden unterscheiden sich. Dies héngt
mit der von RAV zu RAV unterschiedlichen Rollen der Leiterinnen und
Leiter zusammen: In sieben der vierzehn untersuchten RAV fiihren die
RAV-LeiterInnen alle Mitarbeitenden direkt. In den andern sieben RAV
gibt es eine Teamebene, die fiir die operative Fihrung der Mitarbeitenden
zustandig ist (vgl. Kapitel 3.4.2).

Der Grossteil der befragten RAV-LeiterInnen nimmt selbst an Aus- und
Weiterbildungen teil. Dabei handelt es sich meistens um Ausbildungen in
Fuhrungsfragen.
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Verteilung der Ressourcen der RAV-Leitenden

Alle _ W] W W] ] — W |
RAV 01 (O) _ | L el S S S e D] e—
RAV 02 (X) 1 . T N T ] e
RAV 03 (X) == T 11— g,
RAV 04 (-) . . . . L, Ve, OB
* RAV 05 (+) I [ i — .

AT

* RAV 06 (o) I o E— Y [ —

RAV 07 (e) _— — ‘IIIIIII!—L‘—-I——IF|
* RAV 08 (+) h . . — S =oaE—— "
* RAV 09 (X) _ T T T e——— -
* RAV 10 () L N R R R R —— LY —
* RAV 11 (e) _ - e | e,
**RAV 12 (o) _ [ R SR R N NIRRT | I— =~ u
RAV 13 (X) h L RRE=S S S R N =aREE el Ry

RAV 14 (e) TIRITNY] R I— T
T T T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Prozentualer Anteil der gesamten Personalressourcen der Leiterin/des Leiters des RAV,
die fur diese Aktivitaten eingesetzt werden

* =RAV ohne Teams, deren RAV-Leiternden die Personalberatenden direkt fihren

** = RAV mit Teams, deren RAV-Leiterin die Personalberatenden dennoch direkt fiihrt

Fihrung M 1010 Strategische Fiihrung
= 1021 Operative Fiihrung (regelmassig Wiederkehrendes)
1031 Operative Flhrung (unregelmassig Auftretendes)

Arbeit mit & 2010 An- und Abmeldung von Stellensuchenden
Stellen- M 2020 Beratung von Stellensuchenden
suchenden = 2030 Zuweisung von STES in AMM und Begleitung der AMM

2040 Vermittlung von offenen Stellen
& 2050 Sanktionen (Einstellungen) und Behandlung von Einsprachen
AG-Kontakte 12060 Arbeitgeberkontakte und Akquisition von Stellen
Umfeldpflege = 3010 Veranstaltungen organisieren, an Messen teilnehmen, Referat
3020 Medienbetreuung und Kontakte zu meinungsbildenden Personen
& 3040 Teilnahme an Tagungen und Arbeitsgruppen
M 4010 Erarbeiten von Konzepten/Berichten/Vorlagen/Infoblatter etc

Entwicklung
= 4020 Mitarbeit in Projekten
4030 Mitarbeit bei Auftragen aus Departement, Direktion etc_
Unterstiitzungs- 15010 AIIgemeihe administrative Tatigkeiten
prozesse B 5020 Informationsaufnahme

= 5030 Auskinfte erteilen und einholen, Beantwortung Telefonate/Ma
5040 Eingehende Telefonate und e-Mails (die nicht von STES stamm
& 5050 Teilnahme an Aus- und Weiterbildungen
B 5060 Personaladministration: Lohnabrechnungen, Zeiterfassung etc
= 5070 Interne Ausbildungen flr die Mitarbeitenden
5080 Bearbeitung von Computerproblemen auf dem eigenen PC
™ 5090 Generelle Informatikunterstiitzung
5100 Technische Dienste
M 5110 Finanz- und Rechnungswesen
Zuweisung von STES in AMM und Begleitung der AMM

Abbildung 33: Verteilung der Ressourcen der RAV-Leitenden

Teamleiterinnen und Teamleiter

In sieben der vierzehn RAV gibt es zwischen den Personalberatenden und
der RAV-Leitung eine Ebene mit Teamleiterinnen, welche den Personal-
beratenden sowohl fachlich als auch disziplinarisch vorgesetzt sind.

Alle Teamleitenden setzen einen wesentlichen Teil ihrer Arbeitszeit fir die
Beratung und Vermittlung eigener Stellensuchender ein.
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Verteilung der Ressourcen der Team-Leitenden

Alle  r—— N W1 E L el L — W
RAV 01 (O) L oA LI — R
RAV 02 (X) — . e TRRRRRRRRRE=N 0 T % % % T
RAV 03 (X) A B PR E— W W Y
RAV 04 (-) T UNRRRRRRRNRET B0 ===y 1Y
RAV 05 (+)
RAV 06 ()
RAV 07 (o) Miie—— O Y 0 E R AR E— bW
RAV 08 (+)
RAV 09 (X)
RAV 10 ()
RAV 11 ()
RAV 12 (o)
RAV 13 (X) —F/————— ™ T LRI (]| m— % O

N N e e —— . ——————— e — e e e

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Prozentualer Anteil der gesamten Personalressourcen der Team-Leitenden des RAV, die
fiir diese Aktivitaten eingesetzt werden

M 1010 Strategische Fiihrung

Fihrung
= 1021 Operative Flhrung (regelmassig Wiederkehrendes)
1031 Operative Fihrung (unregelmassig Auftretendes)
Arbeit mit i 2010 An- und Abmeldung von Stellensuchenden
Stellen- M 2020 Beratung von Stellensuchenden
suchenden = 2030 Zuweisung von STES in AMM und Begleitung der AMM

2040 Vermittlung von offenen Stellen
& 2050 Sanktionen (Einstellungen) und Behandlung von Einsprachen
AG-Kontakte 12060 Arbeitgeberkontakte und Akquisition von Stellen
= 3010 Veranstaltungen organisieren, an Messen teilnehmen, Referat

Umfeldpflege ) ) )
3020 Medienbetreuung und Kontakte zu meinungsbildenden Personen
& 3040 Teilnahme an Tagungen und Arbeitsgruppen
Entwicklung m 4010 Er.arbelt'en' von I?onzepten/Berlchten/Vorlagen/lnfoblatter etc
= 4020 Mitarbeit in Projekten
4030 Mitarbeit bei Auftragen aus Departement, Direktion etc_
Unterstiitzungs- 15010 AI]Icgemelr\e adn;lnl:]tratwe Tatigkeiten
prozesse W 5020 Informationsaufnahme

= 5030 Auskiinfte erteilen und einholen, Beantwortung Telefonate/Ma
5040 Eingehende Telefonate und e-Mails (die nicht von STES stamm
& 5050 Teilnahme an Aus- und Weiterbildungen
M 5060 Personaladministration: Lohnabrechnungen, Zeiterfassung etc
= 5070 Interne Ausbildungen fir die Mitarbeitenden
5080 Bearbeitung von Computerproblemen auf dem eigenen PC
™ 5090 Generelle Informatikunterstiitzung
5100 Technische Dienste

Abbildung 34: Verteilung der Ressourcen der Team-Leitenden

Administration

Das Aufgabengebiet der Administration ist von RAV zu RAV unterschied-
lich. In allen RAV ist die Administration neben allgemeinen administrati-
ven Aufgaben fir den Anmeldeprozess, die Telefonzentrale sowie die Ein-
und Ausgangspost verantwortlich. Zusétzlich kimmert sich die Administ-
ration in einzelnen RAV um die Ausfertigung von Sanktionsverfligungen,
den Informatik-Support (First-level-Support) und die Personaladministra-
tion der RAV-Mitarbeitenden.
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Verteilung der Ressourcen der Administration

Alle T W W W W 0 D el AR RN I W
RAVO1l () —— e S S I . T
RAV 02 (X) o B i ™ N S A R N RN R RN NN NN RN RN RN RN R R
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Prozentualer Anteil der gesamten Personalressourcen der Administration des RAV, die
flr diese Aktivitaten eingesetzt werden

M 1010 Strategische Flihrung

Fihrung
= 1021 Operative Fiihrung (regelmassig Wiederkehrendes)
1031 Operative Fihrung (unregelmaéssig Auftretendes)
Arbeit mit & 2010 An- und Abmeldung von Stellensuchenden
Stellen- M 2020 Beratung von Stellensuchenden
suchenden = 2030 Zuweisung von STES in AMM und Begleitung der AMM

2040 Vermittlung von offenen Stellen
& 2050 Sanktionen (Einstellungen) und Behandlung von Einsprachen
Stellen 12060 Arbeitgeberkontakte und Akquisition von Stellen
= 3010 Veranstaltungen organisieren, an Messen teilnehmen, Referat

Umfeldpflege
3020 Medienbetreuung und Kontakte zu meinungsbildenden Personen
& 3040 Teilnahme an Tagungen und Arbeitsgruppen
Entwicklung B 4010 Erarbeiten von Konzepten/Berichten/Vorlagen/Infoblatter etc
= 4020 Mitarbeit in Projekten
4030 Mitarbeit bei Auftragen aus Departement, Direktion etc_
Unterstiitzungs- 15010 AIIgemei.ne administrative Tatigkeiten
prozesse B 5020 Informationsaufnahme

= 5030 Auskiinfte erteilen und einholen, Beantwortung Telefonate/Ma
5040 Eingehende Telefonate und e-Mails (die nicht von STES stamm
& 5050 Teilnahme an Aus- und Weiterbildungen
B 5060 Personaladministration: Lohnabrechnungen, Zeiterfassung etc
= 5070 Interne Ausbildungen fir die Mitarbeitenden
5080 Bearbeitung von Computerproblemen auf dem eigenen PC
™ 5090 Generelle Informatikunterstiitzung
5100 Technische Dienste
5110 Finanz- und Rechnungswesen

Abbildung 35: Verteilung der Ressourcen der Administration

Personalberater

Die Hauptaktivitaten der Personalberatenden sind in allen RAV dieselben.
Die hauptséchlichen Unterschiede liegen darin, dass je nach Organisation
und Strategie des RAV und/oder Kantons die Personalberatenden mehr
oder weniger Arbeitgeberkontakte haben (vgl. Kapitel 3.6), sich intensiver
um die Stellenvermittlung bemiihen und mehr oder weniger Ressourcen
flir Unterstutzungsprozesse einsetzen (Letzteres scheint v.a. mit der Kan-
tonszugehorigkeit der RAV zusammenzuhdngen). Jene Personalberaten-
den, die unterdurchschnittlich viele Ressourcen fir Arbeitgeberkontakte,
Vermittlung und/oder Unterstltzungsprozesse einsetzen, verwenden die
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dadurch frei werdenden Kapazitaten fiir die Durchfuhrung von mehr oder
von langeren Beratungsgespréachen.

Verteilung der Ressourcen der Personalberatenden
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Prozentualer Anteil der gesamten Personalressourcen der Personalberatenden des RAV,
die fiir diese Aktivitaten eingesetzt werden

Fihrung B 1010 Strategische Fiihrung
= 1021 Operative Filhrung (regelméassig Wiederkehrendes)
1031 Operative Fithrung (unregelmdssig Auftretendes)
Arbeit mit “ 2010 An- und Abmeldung von Stellensuchenden
Stellen- M 2020 Beratung von Stellensuchenden
suchenden = 2030 Zuweisung von STES in AMM und Begleitung der AMM

2040 Vermittlung von offenen Stellen
= 2050 Sanktionen (Einstellungen) und Behandlung von Einsprachen
AG-Kontakte 2060 Arbeitgeberkontakte und Akquisition von Stellen
= 3010 Veranstaltungen organisieren, an Messen teilnehmen, Referat

Umfeldpflege
3020 Medienbetreuung und Kontakte zu meinungsbildenden Personen
“ 3040 Teilnahme an Tagungen und Arbeitsgruppen
Entwicklung m 4010 ErérbeltérT von Konzepten/Berlchten/VorIagen/Infoblatter etc
= 4020 Mitarbeit in Projekten
4030 Mitarbeit bei Auftragen aus Departement, Direktion etc_
Dnterstiitzungs- 5010 Allgemelﬁe adr:lnl;tratlve Tatigkeiten
prozesse M 5020 Informationsaufnahme

= 5030 Auskunfte erteilen und einholen, Beantwortung Telefonate/Ma
5040 Eingehende Telefonate und e-Mails (die nicht von STES stamm
= 5050 Teilnahme an Aus- und Weiterbildungen
M 5060 Personaladministration: Lohnabrechnungen, Zeiterfassung etc
= 5070 Interne Ausbildungen fiir die Mitarbeitenden
5080 Bearbeitung von Computerproblemen auf dem eigenen PC
* 5090 Generelle Informatikunterstiitzung
5100 Technische Dienste

Abbildung 36: Verteilung der Ressourcen der Personalberatenden

Wie in Kapitel 3.2.4 erlautert wurde, bestehen im Weiteren wesentliche
Unterschiede in Bezug auf die Inhalte und Ablaufe der Beratungsgespra-
che der Personalberatenden.

Das Ausmass der Spezialisierungen der Personalberatenden unterscheidet
sich. In elf der vierzehn RAV gibt es Personalberatende, denen die 11Z-
Falle Gbergeben werden kénnen (vgl. Kapitel 3.2.8). In den tbrigen drei
RAV konnen die Personalberatenden bei solchen Féllen Sozialberatende
beiziehen, diesen die Fallflihrung aber nicht tibergeben.

In acht RAV gibt es auf junge Erwachsene — insbh. Schulabgehende — spe-
zialisierte Personalberatende. In sieben RAV haben sich die Personalbera-
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tenden auf ausgewéhlte Branchen oder Berufe spezialisiert. Die Hélfte die-
ser RAV ist Uberdurchschnittlich erfolgreich. Die andere Halfte weist un-
terdurchschnittliche Wirkungen auf.

Daneben gibt es finf RAV, in denen — mit Ausnahme der 11Z-PBs — alle
Personalberatenden im Sinne von Generalisten alle Kategorien von Stel-
lensuchenden ohne jegliche Spezialisierung betreuen. Vier dieser RAV
sind erfolgreich.

Querschnittsfunktionen

In zwei RAV (desselben Kantons) sind Mitarbeitende des Rechtsdiensts
und der LAM-Stelle vor Ort in den RAV tatig. In den andern Kantonen
sind diese Funktionen zentral beim kantonalen Amt angesiedelt.

Belastungskoeffizienten

Im Untersuchungszeitraum variierte die Anzahl betreute Stellensuchende
pro Mitarbeiter des RAV relativ stark (vgl. Tabelle in Kapitel 4.1). Die
diesbeztglich tiefsten Werte — d.h. die vergleichsweise geringste Fallbelas-
tung pro Mitarbeiter (ausgedriickt in VVollzeitaquivalenten) — weisen die
RAV 07 und 08 auf. Dies hadngt damit zusammen, dass in diesen beiden
RAV wegen der dezentral ausgerichteten Organisation des kantonalem
Amts einige Funktionen angesiedelt sind (Rechtsdienst, AMM-Support),
die in den anderen Kantonen zentral bei einer kantonalen Stelle zusam-
mengefasst sind.

Aussagekréftiger ist deshalb die durchschnittliche Anzahl betreuter Stel-
lensuchender je Personalberater (jeweils in Vollzeitdquivalenten ausge-
drickt). Auch in dieser Hinsicht sind grossere Unterschiede zwischen den
RAV auszumachen.

In der Mehrheit der RAV liegt die Fallbelastung zwischen 100 und 120
Stellensuchenden pro Personalberater (je VVollzeitstelle). Der diesbeztigli-
che Maximalwert aller vierzehn RAV liegt bei 131 und der Minimalwert
bei 86.

Die starkste Fallbelastung haben die RAV 04 und 12. Das RAV 12 ist ein
stark saisonales RAV, das im Untersuchungszeitraum saisonal bedingt ei-
nen erhohten Stellensuchendenbestand aufwies (vgl. hierzu auch die Aus-
fihrungen in Kapitel 3.2.4). Das RAV 04 ist demgegenuber nicht nur vo-
ribergehend saisonal, sondern dauerhaft Gberdurchschnittlich stark belas-
tet. Wie Kapitel 3.2.4 zeigt, hat dies zur Konsequenz, dass die Stellensu-
chenden des RAV 04 im Durchschnitt seltener zu Beratungsgesprachen
eingeladen werden.

Aus der nachfolgenden Abbildung 37 geht hervor, dass die Personalbera-
tenden aller RAV - unbesehen der unterschiedlichen Dossierbelastungen in
den RAV- mit Ausnahme des RAV 01 &hnlich viele Beratungsgesprache
pro Monat fiihren. Dies fuhrt dazu, dass bei einer steigenden Fallbelastung
pro Personalberater letztlich die Intensitat der Beratung (d.h. die Anzahl
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Beratungsgespréche pro Stellensuchenden und/oder die Dauer der Bera-
tungsgespréache) abnimmt (vgl. Abbildung 38). Dies ist zweifellos ein
Nachteil fur die betreffenden RAV im Hinblick auf die Erzielung mog-
lichst guter Wirkungen.

Dennoch zeigt sich, dass alle sechs der vierzehn untersuchten RAV, die
seit mehreren Jahren tberdurchschnittlich gute Wirkungen erzielen, sogar
eine leicht erhéhte Fallbelastung pro Personalberaterin aufweisen. Offen-
sichtlich gelingt es diesen RAV, die sich aus der unterdurchschnittlichen
Personalressourcen ergebenden Nachteile durch andere Starken zu kom-
pensieren.

Monatliche Anzahl Beratungsgesprache pro Mitarbeiterin des RAV in den
untersuchten Monaten (Beratungsgesprache der Admin = Anmeldegesprache)

RAV 01 (0) %@
RAV 02 () e o

]
RAV 03 (X) 66

RAV 04 (-) : 64

RAV 05 (+) 5

RAV 06 (o) 70

RAV 07 (o) 65
RAV 08 (+) 64
RAV 09 (X) E 63

RAV 10 (o) E 67

RAV 11 (o)

RAV 12 (o) 70

RAV 13 (X)

69

RAV 14 (o)
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Monatliche Anzahl Beratungsgesprache pro Mitarbeiterin des RAV (d.h. pro
Vollzeitdquivalent des RAV (FTE)) gemass AVAM

B Administration M Personalberaterln m RAV-Leiterln ® Teamleiterin

Abbildung 37: Monatliche Anzahl Beratungsgesprache pro Mitarbeiterin des RAV in den unter-
suchten Monaten, wobei Beratungsgesprache der Administrationsmitarbeitenden nicht berlicksich-
tigt wurden.
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Zusammenhang zwischen der Fallbelastung pro Personalberater
und der Betreuungsintensitat je Stellensuchenden
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Durchschnittliche Dauer in Wochen zwischen zwei Gesprachen mit einem Stellensuchenden

Abbildung 38: Fallbelastung pro Personalberater in den untersuchten RAV

Egger, Dreher & Partner AG Seite 69/94




DETAILANALYSE DER UNTERNEHMENSPROZESSE, ZUSTANDIGKEITEN,
ANREIZSYSTEME UND FUHRUNGSSYSTEME VON RAV

Ursachen der unterschiedlichen Wirkungen der
RAV
Betrachtete Erfolgsfaktoren

Wir haben in vorliegender Studie vierzehn RAV untersucht, deren Wir-
kungen sich deutlich unterscheiden. Es stellt sich nun die Frage, welches
die Ursachen hierfur sind bzw. welche besonderen Stéarken die erfolgrei-
cheren gegenuber den weniger erfolgreichen RAV aufweisen.

Wir haben fir jedes der vierzehn RAV in Bezug auf die relevanten Er-
folgsfaktoren ein individuelles Profil erstellt, anhand dem wir zu erkldren
versuchen, welche Elemente jeweils fur die tiber- und unterdurchschnittli-
chen Wirkungen verantwortlich sind.

Aufgrund der Erkenntnisse aus friheren Studien sind wir von folgenden
durch die RAV beeinflussbaren Erfolgsfaktoren ausgegangen, die einen re-
levanten Einfluss auf die Wirkungen haben:

o Faktor Rasche Aktivierung der Stellensuchenden, bestehend aus den
Elementen...

e Rascher Start des Wiedereingliederungsprozesses

e Konsequente Haltung gegenuber Stellensuchenden

e FoOrdern und Fordern mit Hilfe von arbeitsmarktlichen Massnahmen
e Empathie und Beratungskompetenz der Personalberatenden

e Beratungsintensitat je Stellensuchenden

e Einsatz geeigneter Hilfsmittel

e Faktor Gute und intensive Arbeitgeberkontakte und Vermittlungsaktivi-
taten, bestehend aus den Elementen...

e Aktive Vermittlungsbemiihungen
e Hohe Qualitat der Zuweisungen
e Aktive und qualitativ gute Arbeitgeberkontakte

e Faktor Rekrutierung, Weiterbildung und Motivieren des Personals, be-
stehend aus den Elementen...

e Personalbeschaffung und Personalfreistellung
e Aus- und Weiterbildung

e Motivieren des Personals (Anreize/Personalfiihrung) und Wirkungs-
orientierung

e Faktor Organisation, Prozesse und Ressourcen, bestehend aus den
Elementen...

¢ Organisation
e Prozesse
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e Ressourcen

Im Folgenden erléutern wir die relativen Starken und Schwéchen der vier-
zehn RAV entlang diesen Kriterien. Eine vollstandige tabellarische Dar-
stellung der einzelnen Faktoren findet sich in Kapitel 5.5.

Besondere Starken der seit langerer Zeit erfolgreichen
RAV

In diesem Kapitel wird zundchst auf jene untersuchten RAV eingegangen,
die seit mehreren Jahren Gberdurchschnittliche Wirkungen aufweisen. In
Bezug auf welche relevanten Erfolgsfaktoren weisen diese RAV im Quer-
vergleich besondere Starken auf, die fur die Gberdurchschnittlichen Wir-
kungen verantwortlich sein kénnen?

Regionales Arbeitsvermittlungszentrum 06

Das RAV 06 weist in Bezug auf mehrere Erfolgsfaktoren besondere Stér-
ken auf:

e Durchfiihrung tberdurchschnittlich intensiver Beratungsgespréche
(Dauer der Gespréche)

o Verfugbarkeit eines Wiedereingliederungskonzepts mit spezifischen
Beratungsinstrumenten und Hilfsmitteln (Teil der kantonalen Bera-
tungsstrategie)

¢ Die Rekrutierung geeigneter Mitarbeitender scheint eine besondere
Starke der betreffenden RAV-Leitenden zu sein

e Das Thema Wirkungsziele und Wirkungsindikatoren hat eine (ber-
durchschnittlich hohe Bedeutung im RAV

¢ Die Mitarbeitenden des RAV werden direkt durch den RAV-Leiter ge-
fihrt der aufgrund der betreffenden kantonalen Strategie in ausgeprag-
tem Masse fur die Wirkungen seines RAV verantwortlich gemacht
wird.

¢ Die Personalberatenden werden jeweils gezielt jene Stellensuchende
zugeordnet, fur die sie sich aufgrund ihres Profils am besten eignen
(Besonderheit des Triageprozesses dieses RAV).

e Im RAV wird ein Gberdurchschnittlich grosser Teil der Ressourcen flr
die eigentlichen Leistungserbringungsprozesse bzw. vergleichsweise
wenige Ressourcen flr die Administration eingesetzt.

e Die Geschéaftsprozesse sind zertifiziert bzw. einem systematischen Qua-
litdttsmanagement unterworfen.

Die im Quervergleich besonderen Starken dieses RAV lassen sich auf vier
wichtige Aspekte zusammenfassen: Erstens scheint das RAV bei der Per-
sonalauswahl neuer Beratender sehr sorgféltig und systematisch vorzuge-
hen, so dass die Gefahr von Fehlbesetzungen gering ist. Zweitens wird
dank einer wirkungsorientierten Fiihrung mit klarer Zuordnung einer Er-
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gebnisverantwortung bis auf Ebene der einzelnen Mitarbeitenden (d.h. die
einzelnen Mitarbeitenden werden fir die durch sie beeinflussten Ergebnis-
se und Wirkungen in die Mitverantwortung genommen) sichergestellt,
dass die Personalberatenden engagiert und wirkungsorientiert zu Werke
gehen. Drittens wird dank starker Konzentration der verfiigbaren Personal-
ressourcen auf die eigentlichen Leistungserbringungsprozesse erreicht,
dass sich die Personalberatenden tiberdurchschnittlich intensiv mit den
einzelnen Stellensuchenden befassen kdnnen. Viertens steht den Personal-
beratenden ein umfassendes Instrumentarium an (kantonalen) Hilfsmitteln
zur Verfugung.

Wichtig ist zudem, dass das RAV neben diesen besonderen Starken nach
unserer Einschétzung keine wesentlichen Schwéchen in Bezug auf die an-
deren wichtigen Erfolgsfaktoren aufweist.

Regionales Arbeitsvermittlungszentrum 07

Die besonderen Starken des RAV 07 ahneln in einigen Punkten jenen des
RAV 06:

o Verfugbarkeit einer Vielzahl kantonaler Instrumente und Hilfsmittel im
Rahmen der Beratung (bis hin zu Profilinginstrumenten).

e Uberdurchschnittliche Aktivierung der Stellensuchenden durch geziel-
tes FOrdern und Fordern mit AMM (insb. Aktivierende AMM).

o Existenz eines (impliziten) RAV-internen Wettbewerbs zwischen den
Personalberatenden durch transparente Offenlegung der individuellen
Wirkungswerte aller Personalberatenden des RAV. Dabei wird diese
implizite Rangliste sehr sozialkompetent im Sinne eines sportlichen
Wettbewerbs gehandhabt..

e Die Triage der neuen Stellensuchenden zu den Personalberatenden er-
folgt nach einem anreizkompatiblen Mechanismus: Allen Beratenden
wird dieselbe Anzahl Neuzugénge (bei gleichem Beschaftigungsgrad)
zugeordnet. Im Gegensatz zu jenen RAV, welche die neuangemeldeten
Stellensuchenden den Beratenden mit dem geringsten Stellensuchen-
denbestand zuordnen, werden so jene Personalberatenden, welche ihre
Stellensuchenden rascher in den Arbeitsmarkt integrieren nicht mit ei-
ner Uberdurchschnittlich grossen Anzahl Neuzugange ,bestraft*. Dieser
Mechanismus weist anreiztechnische Vorzuge auf.

¢ Innerhalb des RAV nehmen die Wirkungsziele und Wirkungsindikato-
ren hat eine uberdurchschnittlich wichtige Stellung ein.

e Im RAV wird ein Gberdurchschnittlich grosser Teil der Ressourcen flr
die eigentlichen Leistungserbringungsprozesse bzw. vergleichsweise
wenige Ressourcen flr die Administration eingesetzt.

e Das Arbeitsklima im RAV scheint Gberdurchschnittlich gut zu sein.

o Die Geschéaftsprozesse sind zertifiziert bzw. einem systematischen Qua-
litdttsmanagement unterworfen.
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Beim RAV 07 konnen die fur die tberdurchschnittlichen Wirkungen der
letzten Jahre verantwortlichen Starken nach unserer Beurteilung auf fol-
gende drei Punkte verdichtet werden: Erstens verfolgt das RAV sehr kon-
sequent eine starke Wirkungsorientierung mit klarer Zuordnung der Er-
gebnisverantwortung bis auf Ebene der einzelnen Mitarbeitenden. Dabei
werden gezielt auch Anreizmechanismen innerhalb des RAV angewendet.
Zweitens herrscht innerhalb des RAV ein sehr gutes Arbeitsklima. Drittens
steht den Personalberatenden ein umfassendes Instrumentarium an (kanto-
nalen) Hilfsmitteln zur Verfugung.

Wie das RAV 06 hat auch das RAV 07 neben diesen besonderen Starken
keine wesentlichen Schwachen in Bezug auf die anderen wichtigen Er-
folgsfaktoren.

Regionales Arbeitsvermittlungszentrum 10

Wir konnten in erster Linie folgende zwei Punkte als besondere Starken
des RAV 10 identifizieren:

e Die Triage der neuen Stellensuchenden zu den Personalberatenden er-
folgt wie bei RAV 07 nach einem anreizkompatiblen Mechanismus, in-
dem allen Beratenden dieselbe Anzahl Neuzugénge (bei gleichem Be-
schaftigungsgrad) zugeordnet wird.

e Das Arbeitsklima im RAV scheint Gberdurchschnittlich gut zu sein.

Neben diesen Starken weist das RAV jedoch eine aus unserer Sicht we-
sentliche Schwache auf: Die Wirkungsorientierung und das Controlling
der Arbeit der einzelnen Mitarbeitenden ist im Quervergleich deutlich un-
terdurchschnittlich stark entwickelt.

Zusammenfassend weist das RAV als besondere Merkmale ein sehr gutes
Arbeitsklima und einen geringen Leistungsdruck auf Ebene der einzelnen
Mitarbeitenden auf. Dass eine gute Stimmung und gutes Arbeitsklima
starke Auswirkungen aus das Engagement und die Qualitat der Arbeit der
Personalberatenden haben ist bekannt. Uberraschend ist jedoch, dass mit
einem guten Klima selbst bei geringer Wirkungsorientierung noch gute
Wirkungen erbracht werden kdnnen.

Regionales Arbeitsvermittlungszentrum 11

Die besonderen Starken des RAV 11 sind anders gelagert als jene der
RAV 06, 07 und 10:

¢ Die Rekrutierung geeigneter Mitarbeitender scheint eine besondere
Starke der betreffenden RAV-Leitenden zu sein.

e Der RAV-Leiter ist bereit, bei Nichteignung von Mitarbeitenden ggf.
eine Trennung zu anvisieren, wenn sich dies nach Prifung der anderen
Maoglichkeiten aus Sicht der RAV-Leitung als beste Option fiir das
RAV erweist.
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e Die Wirkungsziele und Wirkungsindikatoren haben eine tberdurch-
schnittlich hohe Bedeutung im RAV.

¢ Die Mitarbeitenden des RAV werden direkt durch den RAV-Leiter ge-
fihrt.

Die hauptséchliche Stérke des RAV 11 beurteilen wir zusammenfassend
darin, dass die Fiihrung einerseits langjahrige Erfahrung und besondere
Fahigkeiten in der Rekrutierung geeigneter Mitarbeitender aufweist und
eine wirkungsorientierte Fiihrung mit klarer Zuordnung einer Ergebnisver-
antwortung bis auf Ebene der einzelnen Mitarbeitenden umsetzt. Der
RAV-Leiter ist fordernd. Daneben erkennen wir in den Gbrigen erfolgskri-
tischen Faktoren keine wesentlichen Schwachstellen gegentiber den andern
RAV.

Regionales Arbeitsvermittlungszentrum 12

Die besonderen Stérken des RAV 12 sind ahnlich gelagert wie jene des
RAV 11, wobei die RAV-Leitung einen kooperativeren Fihrungsstil
pflegt. Im Endeffekt sind es folgende Vorzige, die das RAV vom Durch-
schnitt der RAV unterscheidet:

e Die Wirkungsziele und Wirkungsindikatoren haben einen tberdurch-
schnittlich hohen Stellenwert im RAV und den Mitarbeitenden wird ei-
ne Verantwortung flr die erzielten Wirkungen Gbertragen.

¢ Die Mitarbeitenden des RAV werden direkt durch den RAV-Leiter ge-
fihrt.

Die hauptséchliche Stérke des RAV 12 beurteilen wir zusammenfassend
darin, dass die Leitung eine wirkungsorientierte Fiihrung mit klarer Zuord-
nung einer Ergebnisverantwortung bis auf Ebene der einzelnen Mitarbei-
tenden umsetzt.

Daneben erkennen wir in den tbrigen erfolgskritischen Faktoren einige
Schwachstellen, die ursachlich mit dem saisonalen Charakter der RAV-
Region zusammenhangen (namentlich die mangelnde Auslastung des
Teams in Schwachlastphasen und die generell eher unterdurchschnittliche
Beratungsintensitat). Da saisonal bedingte Effekte im Rahmen der exoge-
nen Korrektur der Wirkungen eliminiert werden®, wirken sich diese
Schwaéchen in den korrigierten Wirkungszahlen jedoch nicht aus.

Eine nicht mit der Saisonalitat zusammenhéangende Schwachstelle ist hin-
gegen die sehr grosse Fihrungsspanne des RAV-Leiters bzw. der RAV-
Leiterin (> 30 Direktunterstellte). Wir haben den Eindruck, dass es der be-
treffenden Person dank ausgepragter Selbstorganisation, permanenten
Kontakten und Gesprachen mit den Personalberatenden im Tagesgeschaft
sowie starkem Engagement dennoch gelingt, jederzeit ausreichend genau

° Die aufgrund der Saisonalitat entstehenden operativen Probleme werden dann im Rah-
men der exogenen Korrektur eliminiert, falls diese auch in den andern saisonalen RAV
vorliegen.
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zu wissen, wie die einzelnen Personalberatenden arbeiten und in welcher
Form sie unterstitzt bzw. gefiihrt werden missen (Stichworte Anreize, Fa-
chunterstiitzung, Laisser-Faire etc.). Wir gehen aber davon aus, dass es e-
her die Ausnahme als die Regel sein durfte, dass dies einer RAV-Leitung
mit solcher Flhrungsspanne noch gelingt.

Regionales Arbeitsvermittlungszentrum 14

Das RAV 14 weist einige besondere Starken auf, die fiir den Erfolg dieses
RAV in den letzten Jahren verantwortlich sein dirften:

Das RAV 14 hat — mit anderer Gewichtung — &hnliche Stérken wie die
RAV 11 und 12: Die RAV-Leitung verfolgt konsequent das Ziel, még-
lichst gute Wirkungen erzielen zu wollen und nimmt in dieser Hinsicht
sowohl die Teamleitenden als auch die einzelnen Mitarbeitenden in die
Pflicht. Im Einzelnen zeichnet das RAV 14 folgende Starken aus:

o Verfugbarkeit eines Sets spezifischer Beratungsinstrumente und Hilfs-
mittel (Teil der kantonalen Beratungsstrategie)

¢ Die Rekrutierung geeigneter Mitarbeitender scheint eine besondere
Starke der betreffenden RAV-Leitenden zu sein (mit langjahriger dies-
bezlglicher Erfahrung).

e Der RAV-Leiter ist bereit, bei Nichteignung von Mitarbeitenden ggf.
eine Trennung zu anvisieren, wenn sich dies nach Prifung der anderen
Maoglichkeiten aus Sicht der RAV-Leitung als beste Option fiir das
RAV erweist.

e Den Wirkungszielen und Wirkungsindikatoren wird eine Uberdurch-
schnittlich hohe Bedeutung im RAV beigemessen.

e Die Flhrungsspanne der RAV-Leitung und Team-Leitung liegt mit 6
bis 7 Direktunterstellten in einem idealen Bereich.

e Im RAV wird ein Uberdurchschnittlich grosser Teil der Ressourcen flr
die eigentlichen Leistungserbringungsprozesse bzw. vergleichsweise
sehr wenige Ressourcen fiir die Administration eingesetzt.

Das RAV 14 hat wie die RAV 06, 07 und 11 neben diesen Starken in Be-
zug auf keinen der tbrigen Erfolgsfaktoren wesentlichen Schwachstellen.
Die fur die Uberdurchschnittlichen Wirkungen der letzten Jahre verant-
wortlichen Stérken lassen sich wie folgt zusammenfassen: Erstens verfolgt
das RAV sehr konsequent eine starke Wirkungsorientierung mit klarer Zu-
ordnung der Ergebnisverantwortung bis auf Ebene der einzelnen Mitarbei-
tenden. Dabei werden gezielt auch Anreizmechanismen innerhalb des
RAV angewendet. Zweitens scheint der RAV-Leiter dank grosser Erfah-
rung eine geschickte Hand bei der Rekrutierung neuer Personalberater zu
haben. Drittes wird dank starker Konzentration der verfligbaren Personal-
ressourcen auf die eigentlichen Leistungserbringungsprozesse erreicht,
dass sich die Personalberatenden intensiver mit den einzelnen Stellensu-
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chenden befassen kdnnen. Viertens steht den Personalberatenden ein um-
fassendes Instrumentarium an (kantonalen) Hilfsmitteln zur Verfigung.

Veranderungen bei den sich verbessernden RAV

In zwei der vierzehn untersuchten RAV haben sich die Wirkungen in den
letzten Jahren stark verbessert und weisen eine weiterhin steigende Ten-
denz auf. Hier haben wir uns naher mit der Frage befasst, was sich in die-
sen RAV zuvor verandert hat.

Regionales Arbeitsvermittlungszentrum 05

Die markanteste Anderung in diesem RAV war der Wechsel der RAV-
Leitung vor zwei Jahren. Neu wird das RAV von einer Person geleitet, die
zuvor Stellvertreterin des Leiters eines andern RAV war. Sie hat folgende
Massnahmen ergriffen, die offensichtlich zu der markanten Wirkungsver-
besserung des RAV fihrten:

¢ Initiierung und Umsetzung eines Pilotprojekts, welches den Personalbe-
ratenden einen umfassenden Instrumentenkoffer mit spezifischen Bera-
tungsinstrumenten bereitstellt. Diese Strategie wird nun kantonsweit
umgesetzt.

e Veranderung des Personals: Seit Amtsantritt der neuen RAV-Leitung
haben einigen Mitarbeitende das RAV verlassen und neue Personalbe-
ratende wurden eingestellt. Diese personellen Wechsel scheinen insge-
samt einen deutlich positiven Effekt gehabt zu haben. Die Rekrutierung
geeigneter Mitarbeitender scheint dabei eine besondere Stérke der be-
treffenden RAV-Leitung zu sein.

e Die Wirkungsziele und Wirkungsindikatoren haben mit der neuen
RAV-Leitung an Bedeutung im RAV gewonnen, wobei das RAV nicht
zu jenen zu zéhlen ist, welches in dieser Hinsicht heute Giberdurch-
schnittlich ausgepragt ist.

e Das Arbeitsklima hat sich im RAV verbessert. Verschiedene Massnah-
men wurden hierzu durch die RAV-Leitung eingeleitet (sowohl in Form
eines kooperativen Fuhrungsstils als auch durch bauliche Massnahmen
(Aufenthaltsraum, Farbe im RAV etc.)).

e Der neuen RAV- Leitung wird von den Mitarbeitenden eine hohe Fach-
kompetenz attestiert. In diesem Sinne darf davon ausgegangen werden,
dass das von ihr intensivierte Coaching der Personalberatenden mittels
Gesprachsbeisitzen und Dossierkontrollen fruchtbar ist. Ver-
schiedentlich wurde darauf hingewiesen, dass sich die Qualitéat der Be-
ratung unter ihrer Fihrung stark verbessert habe.

Eigentliche Schwéchen sind im RAV 05 heute nicht mehr zu erkennen.
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Regionales Arbeitsvermittlungszentrum 08

Das RAV 08 wird seit dem Jahr 2005 vom gleichen RAV-Leiter gefiihrt.
Seit 2008 steigen die Wirkungen des RAV deutlich. Dies fihren wir auf-
grund der Aussagen der befragten Mitarbeitenden und der Leitung des
RAV auf zwei zentrale Ursachen zuriick:

e Bevor der heutige Leiter die Filhrung des RAV libernommen hatte, war
die Stimmung im RAV offensichtlich sehr schlecht. Auch danach gab
es noch wahrend langerer Zeit grossere Spannungen im RAV. Der neue
RAV-Leiter hat anschliessend Teamentwicklungsprozesse eingeleitet.
Hinzu kamen einige Personalwechsel in den letzten Jahren. Seit zwei
bis drei Jahren haben diese Teamentwicklungsmassnahmen und perso-
nellen Verédnderungen nach Einschatzung der Befragten zu einem ver-
besserten Betriebsklima geflihrt: Mittlerweile sei das Betriebsklima
ausgezeichnet und eine Starke des RAV.

e Eine andere wichtige Veranderung — die eher zufallig als bewusst er-
folgte — war die vor 2 Jahren eingefuihrte Neuerung, dass allen Perso-
nalberatenden transparent die eigenen Wirkungen und auch jene aller
Beratenden des RAV periodisch mitgeteilt wird. Dies wurde eher als
Massnahme zur Erh6hung der Transparenz und des Teamgeists ergrif-
fen, wirkt aber als starkes Anreizinstrument. Auf die Frage, welche
Veranderungen der letzten Jahre dafir verantwortlich seien, dass sich
die Wirkungen des RAV verandert haben, wurde von den Personalbera-
tenden wiederholt auf dieses internen Benchmarking hingewiesen. Ob-
gleich es nicht als Anreizinstrument oder Rangliste gedacht war, fuhrt
es dazu, dass die Personalberatenden einen Druck verspiren, die eigene
Arbeit und Wirkungen zu hinterfragen und laufend zu verbessern ver-
suchen.

Wie auch das RAV 05 weist das RAV 08 bei keinem erfolgskritischen As-
pekt noch Schwéchen auf.

Maogliche Verbesserungspotenziale bei den seit langerer
Zeit unterdurchschnittlich wirksamen RAV

Vier der untersuchten RAV weisen seit mehreren Jahren unterdurch-
schnittliche Wirkungen auf. Welches sind die moglichen Ursachen hier-
fur?

Keines dieser vier RAV hat grundlegende Méngel in den Ablaufen, den
Strategien, den Strukturen, dem Aufgaben- und Zielverstandnis oder den
Schwerpunkten. Sie alle haben im Gegenteil wie die Mehrheit aller andern
RAV in den letzten Jahre die eigenen Strategien, Prozesse und Strukturen
laufend analysiert und weiterentwickelt. Es handelt sich um RAV, die sich
in Bezug auf diese Kernaspekte von den erfolgreichen RAV kaum unter-
scheiden. Dennoch erkennen wir bei allen vieren einige erfolgskritische
Elemente, bei denen sie im Quervergleich mit andern RAV Schwachstel-
len aufweisen.
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Im Folgenden stellen wir diese Unterschiede dar. Auf die in den einzelnen
RAV teilweise festgestellten individuelle Handlungsbedarfe einzelner Mit-
arbeitenden (Auslastungsproblematiken; Auffalligkeiten der Prozessanaly-
se bei einigen Mitarbeitenden) wird dabei nicht eingegangen.

Regionales Arbeitsvermittlungszentrum 02

Der korrigierte Wirkungsindex des RAV 02 lag in den letzten flinf Jahren
einmal tber dem Durchschnitt und viermal jeweils um 5 bis 10 Prozent-
punkte unter dem Durchschnitt. In diesem Sinne ist es ein geringfligig un-
terdurchschnittliches RAV.

Das RAV hat gewisse Standortnachteile, indem es als kleines RAV auf
vier dezentrale Standorte verteilt ist. Dies hat zur Konsequenz, dass ein
uberdurchschnittlicher Aufwand fiir Koordinations- und Abstimmungsar-
beiten und Reisetétigkeiten anféllt und auch die Fihrung der auf mehrere
Standorte verteilten Mitarbeitenden erschwert wird.

So zeigt sich, dass die Aufwande flr Unterstlitzungsprozesse gegenuber
den beiden andern untersuchten RAV desselben Kantons deutlich hoher
sind (36% des RAV 02 gegenuber 28% der beiden andern RAV). Dies
liegt an héheren Aufwéande fur die Annahme und Vermittlung eingehender
Telefonate und telefonische Auskunftserteilung, die Bearbeitung der Ein-
und Ausgangspost sowie die Lésung von IT-Problemen.

In Bezug auf die Fiihrungsprozesse stellen wir fest, dass deren Anteil an
den Gesamtressourcen im RAV 02 sehr klein ist: Im RAV 02 finden ge-
genuber den andern RAYV seltener Team- und RAV-Sitzungen statt bzw.
die Mitarbeitenden fehlen aufgrund der vielen Standorte Ofters an diesen
Sitzungen. Dies werten wir ebenfalls als Nachteil.

Im Weiteren stellen wir beim RAV 02 einige punktuelle, jedoch keine we-
sentlichen Schwachstellen fest. Es gibt umgekehrt aber auch keine Ele-
mente, bei denen das RAV 02 klare Starken gegeniiber dem Durchschnitt
der RAV hatte.

Zusammenfassend gehen wir davon aus, dass die hauptsachlichen Griinde
fiir die leicht unterdurchschnittlichen Wirkungen damit zusammenhangen,
dass die Personalfuihrung tiber die vier Standorte stark erschwert ist. Die
Madglichkeiten der Vorgesetzten, einen sehr engen Austausch und Kontakt
zu den Personalberatenden zu pflegen sind gegeniiber andern RAV einge-
schrankter. Damit kdnnen eine Reihe von Vorteilen, die in andern RAV
gegeben sind, nicht genutzt werden (Laufendes Fachcoaching, Ausdruck
von Wertschatzung und Feedbacks in Bezug auf VVerbesserungsmoglich-
keiten als Anreizinstrument, Entwicklung eines Teamkultur und Erfah-
rungsaustausch etc.).

Regionales Arbeitsvermittlungszentrum 03

Der korrigierte Wirkungsindex des RAV 03 nahm zwischen 2006 bis 2010
kontinuierlich ab. Im Jahr 2010 lag der Index um rund 18 Prozentpunkte
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unter jenem der durchschnittlichen RAV der Schweiz. Im Jahr 2011 war
dann eine deutliche Verbesserung um knapp 10 Prozentpunkte zu be-
obachten.

Das RAV 03 hat eine turbulente, mehrjahrige Phase mit einige RAV-
Leiterwechseln und Gruppenleiterwechseln hinter sich. In dieser Phase
bildeten sich innerhalb des RAV kleine Gruppchen, die untereinander zu-
sammenbhielten und sich von den andern abgrenzten. Das Betriebsklima
war schlecht, einige Personalberatende waren in hohem Masse frustriert.

Der letzte RAV-Leiter-Wechsel erfolgte vor 2 Jahren. Seither gab es eini-
ge Ab- und Zugénge von Personalberatenden. Die Flihrung bemiihte sich
in den letzten 2 Jahren aktiv, die Arbeitsbedingungen im RAV zu verbes-
sern und insgesamt die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden zu erho-
hen. Der bilaterale Austausch zwischen den VVorgesetzten und den Perso-
nalberatenden im Tagesgeschaft wurde intensiviert (Gespréchsbeisitze,
Teamsitzungen, laufende Feedbacks der Teamleitenden an die Personalbe-
rater, Prinzip der offenen Ture der Vorgesetzten im RAV). Dies tragt nun
in Form eines sich verbessernden Arbeitsklimas Friichte, obgleich dieser
notige Entwicklungsprozess nach unserer Einschatzung noch nicht abge-
schlossen ist.

Was wir nicht untersucht haben, jedoch denkbar ist, dass wahrend der
mehrjahrigen Phase mit Fliihrungsdefiziten und schlechtem Betriebsklima
die besten Personalberatenden — die entsprechend auch Optionen haben, in
andern RAV zu arbeiten — das RAV verlassen haben kénnten. Dies wére
ein erheblicher, nachhaltiger Nachteil.

Im heutigen Zustand weist das RAV — abgesehen von den vorgangig be-
schriebenen Aspekten, die auf gutem Wege sind —keine wesentlichen
Schwéachen mehr auf (es gibt einzig einige punktuelle Schwachpunkte).
Umgekehrt stellen wir eine Reihe von besonderen Stérken fest, die in den
letzten 2 Jahren unter der neuen Leitung entwickelt worden sind:

e Die Personalberatenden werden jeweils gezielt jene Stellensuchende
zugeordnet, fur die sie sich aufgrund ihres Profils am besten eignen.

e Die Wirkungsziele und Wirkungsindikatoren haben eine tberdurch-
schnittlich hohe Bedeutung im RAV.

e Existenz eines (impliziten) RAV-internen Wettbewerbs zwischen den
Personalberatenden durch transparente Offenlegung der individuellen
Wirkungswerte aller Personalberatenden des RAV. Dabei wird diese
implizite Rangliste sehr sozialkompetent im Sinne eines sportlichen
Wettbewerbs gehandhabt.

Nach unserer Beurteilung sind die Voraussetzungen im RAV 03 gut, dass
die Wirkungen in den néchsten ein bis zwei Jahren weiter verbessert wer-
den konnen.
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Regionales Arbeitsvermittlungszentrum 09

Der korrigierte Wirkungsindex des RAV 09 lag in den letzten 5 Jahren
zwischen 70 und 80 bzw. zwischen 20 und 30 Prozent unter jenem der
durchschnittlichen RAV.

Der Kernprozess — die Beratung und Vermittlung von Stellensuchenden —
ist in diesem RAV vergleichbar mit jenem der besten untersuchten RAV
und weist keine diesbezuglichen grundlegenden Auffélligkeiten auf. Das
RAV weist jedoch eine Reihe von punktuellen Schwachpunkten auf, die
einzeln vermutlich keine erheblichen wesentlichen negativen Auswirkun-
gen haben, in der Summe jedoch zu diesem relativ starken Wirkungsnach-
teil gegentiber den andern RAV fihrt. Hinzu kommt, dass das RAV im
Gegensatz zu den andern RAV bei keinem relevanten Erfolgsfaktoren be-
sondere Starken gegenuber dem Durchschnitt der andern RAV aufweist.

Das RAV weist nachfolgende potenziellen Nachteile gegenuiber vielen an-
dern RAV auf:

¢ Die Rekrutierung neuer Personalberatender erfolgt weitgehend zentrali-
siert durch das kantonale Amt. Die Rolle der RAV-Leiter ist hier im
Vergleich zu den anderen RAV deutlich untergeordnet.

e Das RAV weist eine hohe Zahl an Personalwechseln bzw. Personalfluk-
tuation auf. Viele neue Personalberatende anderer RAV sind in den
letzten Jahren gekommen, wéhrend umgekehrt viele Personalberatende
das RAV verlassen haben. Dies flhrt zu standigen Zustéandigkeitswech-
seln in den Stellensuchendendossiers und zu einer geringeren Kontinui-
tat in verschiedener Hinsicht.

e Das RAV schliesst mit den Mitarbeitenden keine Zielvereinbarungen ab
und fuhrt keine Personalbeurteilungsgespréche durch (kantonale Rege-

lung).

¢ Die Mitarbeitenden des RAV nehmen vergleichsweise selten an Wei-
terbildungsmassnahmen teil.

e Im RAV gibt es keine systematischen Dossierkontrollen (dies wird
durch eine zentrale Stelle im Kanton gemacht) und kaum Gesprachsbei-
sitze. Die fachlichen Feedbacks der VVorgesetzten sind im Quervergleich
gering. In diesem Sinne ist die in andern RAV diesbezugliche dauernde
Weiterbildung am Arbeitsplatz in diesem RAV nicht gegeben.

e Der bilaterale, fachliche Austausch auf Dossierebene zwischen Vorge-
setzten und Mitarbeitenden ist vergleichsweise gering.

e Die individuellen Leistungen und Wirkungen der Mitarbeitenden wer-
den durch die RAV-Leitung nicht analysiert und nicht beurteilt. Es er-
folgen damit auch keine diesbeziiglichen Riickmeldungen an die Perso-
nalberatenden.

e Das Thema Wirkungsziele und Wirkungsorientierung ist unterdurch-
schnittlich présent im RAV. Das RAV strebt stattdessen an, die vom
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kantonalen Amt vorgegebenen, jahrlich variierenden besonderen Jah-
resziele bestmdglich zu erfolgen. Selbstverstandlich zielen die Jahres-
ziele auf eine Verbesserung der Wirkungen ab. Dennoch ergibt sich so
keine wirkungsorientierte Steuerung und Kultur in der taglichen Arbeit
wie dies in andern RAV der Fall ist, sondern ein auf die Verfolgung
sich &ndernder Partialziele ausgerichtetes Zielverstandnis.

¢ Die mangelnde Wirkungsorientierung, die geringe Bedeutung von Dos-
sierkontrollen und Gespréchsbeisitzen, die unterdurchschnittlich inten-
siven bilateralen Kontakte zwischen VVorgesetzten und Personalberaten-
den und die haufigen Personalwechseln fihren dazu, dass der Vorge-
setzte des RAV 09 im Vergleich zu andern RAV weniger gut in der La-
ge ist zu beurteilen, wie gut die Leistungen und Wirkungen der einzel-
nen Mitarbeitenden sind. Dies flhrt zu schlechteren Anreizkonstellatio-
nen.

e Im RAV werden den Personalberatenden dieselbe Anzahl neue Stellen-
suchende zugeordnet (in Abhangigkeit des Beschéftigungsgrads) mit
spaterer Dossierumverteilung bei ungleichen Stellensuchendenbestan-
den der Personalberatenden. Dies ist aus den in Kapitel 3.2.13 beschrie-
ben Grinden nachteilig.

Regionales Arbeitsvermittlungszentrum 13

Der korrigierte Wirkungsindex des RAV 13 lag in den letzten flinf Jahren
jeweils um rund 5 Prozentpunkte unter dem Durchschnitt. In diesem Sinne
liegen die Wirkungen dieses RAV nur geringfligig unter dem Durch-
schnitt.

Das RAV 13 weist in nahezu allen Belangen fast identische Eigenschaften
wie das RAV 14 auf, welches seit Jahren Uberdurchschnittliche Wirkungen
aufweist.

Der Hauptunterschied zwischen den beiden RAV besteht darin, dass im
RAV 13 die Wirkungsziele und Wirkungsindikatoren eine eher unterge-
ordnete Bedeutung haben, wahrend im RAV 14 eine ausgepragte Wir-
kungsorientierung mit starken individuellen Leistungsanreizen fir die Per-
sonalberatenden herrscht. Im RAV 13 sind die Wirkungswerte des RAV
kein dominantes Thema und die individuellen Wirkungswerte der einzel-
nen Mitarbeitenden werden weder ausgewertet noch beurteilt.

Wir fuhren diese Zurlickhaltung im Umgang mit den Wirkungsindikatoren
auf Folgendes zurlck: Fur die Leitung und die Mitarbeitenden des RAV
13 ist der Blick auf die periodisch ausgewertete kantonale RAV-Rangliste
mit den unkorrigierten Wirkungen frustrierend. Das RAV ist in Bezug auf
die unkorrigierten Wirkungswerte eines der Schlechtesten des Kantons.
Dies hat zum Teil damit zu tun, dass das RAV 13 schlechte exogene Wir-
kungen aufweist, die in den jahrlich durch das SECO ausgewiesenen kor-
rigierten Indizes beriicksichtigt werden, bei den unterjahrigen Wirkungs-
auswertungen des Kantons jedoch nicht beriicksichtigt werden kénnen.
Das RAV nimmt die periodischen unkorrigierten Wirkungsindikatoren zur
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Kenntnis, RAV-intern wird aber mit andern Kennzahlen als den Wirkungs-
indikatoren gesteuert.

Dies beurteilen wir als den zentralen Nachteil des RAV 13 gegeniiber dem
RAV 14. Durch diese operative Steuerung wird die Zielorientierung des
RAV in Richtung Optimierung von Leistungen und Qualitdtsdimensionen
entwickelt ohne laufend zu verifizieren, ob diese Optimierungen der Leis-
tungen und Qualitatsdimensionen tatsachlich wirkungsrelevant sind.*® Zu-
dem ist der Anreiz bzw. Druck fiir die Personalberatenden, das eigene Tun
dauernd auf seine Wirksamkeit zu hinterfragen und entsprechend zu ver-
bessern, in RAV 13 tiefer als in RAV 14,

Ubersicht der wirkungsrelevanten Unterschiede zwischen
den 14 untersuchten RAV

In den nachfolgenden Abbildungen stellen wir die Unterschiede der 14 un-
tersuchten RAV in Bezug auf die nach unseren Erkenntnissen und bisheri-
gen Studienergebnissen relevanten Erfolgsfaktoren im Detail dar.

Erfolgsfaktor , Arbeitgeberkontakte und Vermittlungsaktivitaten *

Legende
| |nicht erflllt oder schwach ausgepragt; das Standardniveau wird nicht erreicht
durchschnittlich erfiillt; das allg. Standardniveau wird erfullt

tberdurchschnittlich erfullt; hier grenzt sich das RAV von den andern RAV ab
keine Beurteilung moglich
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Wirkungskategorie:

® =dauerhaft Gberdurchschnittliche Wirkung,

+=sich verbessernd aus schwacher Position;

O =durchnittliche Wirkung; O X| X|—= | +]| ®| | +|X| ®| °| | X| *

X = dauerhaft unterdurchschnittliche Wirkung;

—=sich verschlechternd aus guter Position

Gute und intensive Arbeitgeberkontakte und Vermittlungsaktivititen
1. Aktive Vermittlungsbemiihungen
Fiir Vermittlungsbemiihungen werden ausreichend viel
Personalressourcen eingesetzt

Alle Personalberatenden unterhalten Vermittlungsaktivititen
Hohe Qualitdt der Z
Umsetzung einer strukturierten Qualitdtssicherung der
Zuweisungen um Fehlzuweisungen zu vermeiden
Aktive und qualitativ gute Arbeitgeberkontakte

Fiir Arbeitgeberkontakte werden ausreichend viel
Personalressourcen eingesetzt

Die Arbeitgeberkontakter haben ein hohes Mass an
Professionalitdt

Nach Mdglichkeit unterhalten alle Personalberatenden
Arbeitgeberkontakte

[d

w

19 Es Jassen sich zwar mit schlechter Beratungsqualitat keine guten Wirkungen erzielen. Umgekehr
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Erfolgsfaktor , Rekrutierung, Weiterbildung und Motivieren des Perso-

nals *

Legende

| |nicht erflllt oder schwach ausgepragt; das Standardniveau wird nicht erreicht

durchschnittlich erfiillt; das allg. Standardniveau wird erfiillt

uberdurchschnittlich erfillt; hier grenzt sich das RAV von den andern RAV ab

keine Beurteilung moglich

RAV 01
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RAV 03
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RAV 07

RAV 08

RAV 09

RAV 10

RAV 11

RAV 12
RAV 13
RAV 14
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x

x
|

+

+
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°
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°

Rekrutierung, Weiterbildung und Motivieren des Personals

1. Personalbeschaffung und Personalfreistellung

RAV-LeiterIn ist von A bis Z federfiihrend bei der
Personalbeschaffung (gemeinsam mit den TL)

Die Rekrutierung guter Mitarbeitender scheint eine besondere
Stdrke der betreffenden RAV-Leiterin/RAV-Leiter zu sein
RAV-LeiterIn bringt aus friiherer Tatigkeit grosse Erfahrung in
der Personalbeschaffung mit

Die Fluktuation im RAV ist gering

Bei Nichteignung von Mitarbeitenden wird ggf. eine Trennung
anvisiert, wenn sich dies nach Priifung der anderen
Madglichkeiten aus Sicht der RAV-Leitung als beste Option fiir
das RAV erweist.

2. Aus- und Weiterbildung

Samtliche Personalberaterinnen miissen den eidg.
Fachausweis Personalberatung bzw. eidg. Fachausweis HR-
Fachperson abschliessen

Die Mitarbeitenden nehmen an Weiterbildungen teil

Es gibt eine dauernde Weiterbildung der Mitarbeitenden am
Arbeitsplatz (insb. Im Rahmen von Erfahrungsaustauschen
und Riickmeldungen nach Dossierkontrollen und
Gesprdichsbeisitzen der Vorgesetzten)

w

Motivieren des Personals (Anreize /Personalfiihrung) und Wirkungsorie

ntierung

Es werden regelmdssige, systematische Dossierkontrollen
durch die vorgesetzte Person durchgefiihrt

Den Personalberatenden ausreichende Gestaltungsfreirdume
lassen

Es werden gelegentliche Gesprdchsbeisitze durch die
vorgesetzte Person gemacht

Enger Kontakt/Austausch zwischen Vorgesetzten und PB auf
Fallebene im Tagesgeschdft

Es werden die individuellen Wirkungen der einzelnen
Mitarbeitenden ausgewertet und bei Bedarf mit den
betreffenden Personen besprochen

Die individuellen Wirkungswerte der einzelnen Mitarbeitenden
werden im RAV transparent dargestellt

Die vorgesetzte Person ist in der Lage, die Effizienz und
Effektivitdt (im Sinne einer raschen Eingliederung) der
einzelnen Personalberatenden zu beurteilen.

Die vorgesetzte Person driickt den Personalberatenden
gegeniiber die Wertschétzung fiir gute Leistungen/Wirkungen
aus.

Das Thema 'Wirkungsziele und Wirkungsindikatoren'hat eine
hohe Bedeutung im RAV

Materielle Anreize fiir die Personalberatenden bei guter
Leistung

Immaterielle Anreize fiir die Personalberatenden bei guter
Leistung

Gutes Arbeitsklima im RAV (dunkelblau = es gibt Hinweise auf
Uberdurchschnittlich gutes Klima)
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Erfolgsfaktor ,Rasche Aktivierung der Stellensuchenden*

Legende

|nicht erfullt oder schwach ausgepragt; das Standardniveau wird nicht erreicht

durchschnittlich erfillt; das allg. Standardniveau wird erfillt

Uiberdurchschnittlich erfillt; hier grenzt sich das RAV von den andern RAV ab

keine Beurteilung maoglich

RAV 01

RAV 02
RAV 03
RAV 04
RAV 05
RAV 06
RAV 07

RAV 08

RAV 09

RAV 10

RAV 11
RAV 12
RAV 13
RAV 14
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°
°
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x

°
°

x
°

Rasche Aktivierung der Stellensuchenden

L

Rascher Start des Wiedereingliederungsprozesses

Die Anmeldung erfolgt direkt auf dem RAV

Es sind Massnahmen umgesetzt, mit denen systematisch
sichergestellt wird, dass mdglichst rasch ein Erstgespréchs
stattfindet

N

. Konsequente Haltung gegeniiber Stellensuchenden

Konsequentes Sanktionieren (insb. bei ungeniigenden
Arbeitsbemiihungen)

Konsequente Haltung in den Gesprdchen; hohe Verbindlichkeit
der PB --> Personalfiihrung und Personalrekrutierung sind
hierfiir entscheidend

vgl. Personalfiihrung und Personalrekrutierung

w

. Fordern und Fordern mit Hilfe von arbeitsmarktlichen Massnahmen

Aktivierung durch gezieltes Férdern und Fordern mit AMM
(insb. Aktivierende AMM einsetzen)

. Empathie und Beratungskompetenz der Personalberatenden

Hohe Sozialkompetenz und Empathie, Lebenserfahrung, und
Fachkenntnisse der Personalberatenden -->
Personalrekrutierung und Weiterbildung sind hierfiir
entscheidend

vgl. Personalrekrutierung und Weiterbildung

v

. Beratungsintensitét je Stellensuchenden

Hdufigkeit von Gesprdchen mit den Stellensuchenden
Vertiefte Gespriche méglich dank ausreichend langer Dauer
der Gesprdche mit den Stellensuchenden

Engagement der Personalberatenden -->Personalfiihrung
und Personalrekrutierung sind hierfiir entscheidende
Erfolgsfaktoren

Zielorientierter, strukturierter Ablauf der Beratungsgesprdche
(roter Faden, die individuelle Situation beriicksichtigend) -->
Personalfiihrung und Personalrekrutierung sind hierfiir
entscheidende Erfolgsfaktoren

Es gibt Unterschiede von PB zu PB und von RAV zu RAV
(vgl. Personalfiihrung und Personalrekrutierung)

Es gibt Unterschiede von PB zu PB und von RAV zu RAV
(vgl. Personalfiihrung und Personalrekrutierung)

o

. Einsatz geeigneter Hilfsmittel

Verfiigbarkeit von besonderen Hilfsmitteln, Checklisten,
Instrumentenkoffer etc. fiir die Beratung (einschliesslich
diesbezliglicher Schulung der PBs)
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Erfolgsfaktor Organisation, Prozesse und Ressourcen®

Legende
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Organisation, Prozesse und Ressourcen

1. Organisation

Direkte Fiihrung durch den/die RL mit starker
Wirkungsorientierung oder Schaffung von Teams, deren
LeiterInnen eine gleichstarke starke (Wirkungs-)
Ergebnisverantwortung haben wie die RAV-Leitung.
Fiihrungsspanne bei maximal 15 bis 20 Direktunterstellten
Ressourcenorientierter Einsatz der Mitarbeitenden

2. Prozesse

Ein méglichst grosser Anteil der Ressourcen soll fiir
Leistungserbringungsprozesse eingesetzt werden.
Zusammenfassung zusammengehdériger Arbeiten bei einer
Person

Minimierung der Durchlaufzeiten: Parallelisierung von
Aufgaben, die gleichzeitig ablaufen kénnen; Beschleunigung
des Beratungsprozesses

Minimierung der Prozessschnittstellen (mit Ubergabe des
Prozesses von einer Person an eine andere) innerhalb des RAV
und zum Kanton

Minimierung der Koordinationsaufwénde /
Abstimmungsarbeiten im RAV

Betreuung der Stellensuchenden durch eine Person (PB als
Case Manager)

Méglichst geringer Umfang der allgemeinen
Administrationstétigkeiten

Minimierung der im Zusammenhang mit IT-Problemen
aufgewendeten Arbeitszeit

Einsatz eines systematischen Qualitdtsmanagements (1SO-
Zertifizierung, EFQM etc.)

3. Ressourcen

Sicherstellung einer gleichen Anzahl Neuzugdnge pro PB (je
FTE)

Berticksichtigung von individuellen Féhigkeiten, Neigungen,
Eigenschaften der PBs bei der Zuordnung neuer
Stellensuchenden

Méglichst wenige Umverteilungen wegen ungleichen
Stellensuchendenbestédnden

Méglichst geringer Umfang der allgemeinen
Administrationstdtigkeiten

Méglichst geringe durchschnittliche Fallbelastung pro
Personalberater
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Schlussfolgerungen

Vorbemerkung

Im Folgenden ziehen wir aus den in den Kapiteln 3 bis 5 dargestellten
Analyseergebnisse allgemeine Schlussfolgerungen. Dabei ist wichtig da-
rauf hinzuweisen, dass die vorliegende Studie auf einer Analyse von 14
der insgesamt rund 115 RAV basiert. Die nachfolgenden tbergeordneten
Schlussfolgerungen sind in diesem Sinne nur fur die 14 untersuchten RAV
gesichertes Wissen. Wir gehen zwar davon aus, dass diese Erkenntnisse
fiir viele andere RAV der Schweiz ebenfalls Gultigkeit haben. Es ist aber
zu erwarten, dass es umgekehrt auch RAV gibt, die eine andere Situation
vorfinden und andere Stérken und Schwachen haben, als dies in den vier-
zehn untersuchten RAV der Fall ist. Um zuverlassige Schlusse der Ursa-
chen fiir Uber- oder unterdurchschnittliche Wirkungen weiterer RAV zie-
hen zu kénnen, missen diese letztlich einzeln untersucht werden. Die vor-
liegenden Ergebnisse der Studie zeigen jedoch mdgliche Ansatzpunkte
auf.

Schlussfolgerungen zu den Leistungserbringungsprozes-
sen bzw. Aktivitatsfelder der RAV

Das Beratungsgesprach ist die erfolgskritischste Aktivitat

Die in allen RAV starke Fokussierung der Ressourcen auf die Beratungs-
gesprache zeigt, dass diese Gesprache als fundamental wichtiges Element
fur die rasche Eingliederung von Stellensuchenden erachtet werden.

Wir haben in den vierzehn untersuchten RAV vor Ort jeweils mehrere Per-
sonalberatende danach gefragt, wie sie diese Gesprache im Detail fiihren.
Dabei zeigt sich, dass die Beratungsgesprache der verschiedenen Beraten-
den zwar jeweils eine ahnliche L&nge und auch eine dhnliche Grundstruk-
tur haben, es aber dennoch deutliche und wichtige Unterschiede gibt: Es
scheint Beratende zu geben, deren Art der Gesprachsfuhrung bei den Stel-
lensuchenden starker zu aktivieren vermag als jene anderer Beratenden.
(vgl. Kapitel 3.2.4).

Wie gut es den Beratenden eines RAV letztlich insgesamt gelingt, die Stel-
lensuchenden im Rahmen der Gespréache zu aktivieren und zu beraten, ist
vermutlich einer der entscheidenden Faktoren dafir, wie gut die Wirkun-
gen des betreffenden RAV letztlich sind.

Die RAV-LeiterInnen haben hierauf einen starken Einfluss:

e Sie kdnnen im Rahmen der Personalrekrutierung sicherstellen, dass die
richtigen Personen eingestellt werden (vgl. Kapitel 3.4.3).

e Sie konnen ein individuelles Fachcoaching der Personalberatenden in-
nerhalb des RAV installieren, um die Beratungsqualitat laufend zu ver-
bessern (durch Feedbacks nach Dossierkontrollen, nach Gespréchsbei-
sitzen, in der tdglichen Zusammenarbeit etc.) (vgl. Kapitel 3.4.2). In
diesem Zusammenhang ist eine gute Dokumentation der Fallfihrung im
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IT-System seitens der Personalberatenden wichtig. Die von vielen Bera-
tenden wenig geliebte Falladministration in AVAM darf deshalb nicht
als administrativer Leerlauf ohne Auswirkung auf die eigentliche Ein-
gliederungsarbeit gewertet werden (vgl. Kapitel 3.2.11).

e Sie konnen den Personalberatenden Anreize schaffen, die eigenen Wir-
kungen dauernd im Auge behalten, das eigene Tun jeweils kritisch zu
hinterfragen und sich durch Austausch mit Arbeitskollegen laufend zu
verbessern (Wirkungscontrolling, wirkungsorientiertes Dossiercontrol-
ling, bilaterale Gespréache etc.) (vgl. Kapitel 3.4.2).

¢ Einige Kantone haben ausserdem die Beratenden in mehrtagigen Schu-
lungen in Bezug auf die Beratung der Stellensuchenden weitergebildet
oder sind zur Zeit daran, dies zu tun.

Die erfolgreichen der untersuchten vierzehn RAV haben in Bezug auf
entweder alle oder zumindest mehrere der obigen vier Aspekte relative
Starken gegentber den andern RAV. Fir RAV, die in Bezug auf alle diese
vier Aspekte im Quervergleich eher Schwéchen haben, dirfte es sehr
schwierig sein, gleich gute oder bessere Wirkungswerte zu erreichen wie
der Durchschnitt der RAV.

Anteil Personalkapazitaten, der in Matching und Vermittlungsaktivita-
ten investiert wird

In allen untersuchten RAV sind sdmtliche Personalberatenden verpflichtet,
die Stellenanzeiger und das AVAM auf geeignete Stellen fur die eigenen
Stellensuchenden durchzusehen und diese entsprechend auf geeignete Jobs
hinzuweisen. Der Umfang dieser Aktivitaten ist aber von RAV zu RAV
unterschiedlich.

Eine Intensivierung der Vermittlungsaktivitaten (wie dies einige der unter-
suchten RAV gezielt gemacht haben) ist an sich vorteilhaft, zwingt das
RAYV aber, die Intensitat anderer Aktivitatsfelder zu reduzieren. Die er-
folgreicheren der vierzehn RAV haben sich hier im Allgemeinen fur eine
mittlere Intensitat im Bereich der Vermittlung entschieden (vgl. Kapitel
3.2.5): Sie setzen ca. 4% bis 6% der Ressourcen fur Vermittlungsaktivita-
ten ein, was einem Durchschnitt von rund 25 bis 40 Minuten taglich pro
Personalberater des RAV fiir Matching und Zuweisung zu offenen Stellen
entspricht.

Wir gehen davon aus, dass die Unterschiede im Bereiche der Vermittlung
keine wesentliche Ursache der festgestellten Wirkungsunterschiede zwi-
schen den RAYV sind.

Professionelle Arbeitgeberkontakte

Alle untersuchten RAV bzw. die betreffenden Kantone haben grosse An-
strengungen unternommen, die Kontakte zu den Arbeitgebern zu professi-
onalisieren. Das Qualitatsbewusstseins in dieser Schnittstelle ist nach un-
serer Einschatzung in allen untersuchten RAV bzw. Kantonen sehr hoch.
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Die organisatorische Ausgestaltung dieser Schnittstelle ist jedoch unter-
schiedlich.

Wie schon in friiheren Studien dargestellt, sind die Arbeitgeberkontakte
ein wichtiger Erfolgsfaktor der 6ffentlichen Arbeitsvermittlung. Auch hier
gehen wir aufgrund unserer Untersuchungen aber nicht davon aus, dass die
Wirkungsunterschiede zwischen den RAV massgeblich hiermit zusam-
menhangen, weil das Niveau generell gut ist.

Einsatz arbeitsmarktlicher Massnahmen

Eines der besonders erfolgreichen RAV setzt ein deutliches Schwerge-
wicht auf die arbeitsmarktlichen Massnahmen. Andere RAV, die ebenfalls
erfolgreich sind, sind in dieser Hinsicht eher zuriickhaltend. Oder mit an-
dern Worten: Betrachtet man den Massnahmeneinsatz der vierzehn unter-
suchten RAV gibt es alle Varianten: Sowohl mehr als auch weniger erfolg-
reiche RAV mit sowohl intensiver als auch zuriickhaltender AMM-
Nutzung.

Sanktionen

Aufgrund der Erkenntnisse aus den Interviews vor Ort sind wir der Ein-
schatzung, dass sich in Bezug auf die konsequente Sanktionierung von
Stellensuchenden bei ungenugenden Arbeitsbemihungen und anderen
Fehlverhalten die Philosophien der RAV als Folge der Revisionstatigkeit
des SECO in diesem Feld stark angeglichen haben (Stichwort Trégerhaf-
tung) (vgl. Kapitel 3.2.9). Ahnlich den Ausfiihrungen zu den Arbeitgeber-
kontakten und zur Vermittlung ist dies weiterhin ein wichtiger Erfolgsfak-
tor, aber vermutlich nicht die Ursache der heutigen Wirkungsunterschiede
zwischen den RAV.

Triage neuangemeldeter Stellensuchender

Die Zuordnung von neu angemeldeten Stellensuchenden zu den Personal-
beratenden erfolgt in den RAV unterschiedlich. Der anreizkompatibelste
Mechanismus ist dabei jener, bei dem allen Personalberatenden in Abhan-
gigkeit deren Beschaftigungsgrad dieselbe Anzahl Neuanmeldung zuge-
wiesen wird, unabhéngig von deren aktuellen Dossierbelastung. Wir gehen
aber davon aus, dass diese Frage des Triagemechanismus einen gewissen,
jedoch keinen erheblichen Einfluss auf die Wirkungen hat.

Einen entscheidenderen Einfluss dirfte nach unserer Einschétzung die
Frage haben, ob in einem RAV die Stellensuchenden den Beratenden zu-
fallig zugeordnet werden, oder den einzelnen Stellensuchenden gezielt je-
ne Beratenden zugewiesen werden, die am ehesten in der Lage sind, die
betreffenden Personen zu aktivieren. Einige der untersuchten RAV haben
diese Praxis (vgl. Kapitel 3.2.13).
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Schlussfolgerungen zu den Fihrungsprozessen der RAV

Direkte Fihrung der Personalberatenden durch die RAV-Leiterinnen
versus Fuhrung durch die Team-Leitenden

In der Hélfte der untersuchten RAV werden die Personalberatenden direkt
durch die RAV-Leiterinnnen geflihrt und in den andern RAV ist dies die
Aufgabe von Teamleiterinnen.

Die Leitenden jener RAV, welche ihre Personalberatenden direkt fiihren,
haben entweder einen kooperativen Fiihrungsstil, einen eher autoritéren
Fuhrungsstil oder eine Laisser-Faire-Flhrung. Letzteres ist nicht zu emp-
fehlen (vgl. Kapitel 3.4.2).

In allen RAV mit Teamstrukturen pflegen die Teamleitenden einen koope-
rativen Fuhrungsstil. Nach unserer Einschatzung haben sie aber oft nicht
dieselbe selbst wahrgenommene Ergebnisverantwortung bzw. Verantwor-
tung fiir die Wirkungen des eigenen Teams wie dies bei den meisten RAV-
Leitenden der Fall ist. In diesem Sinne werden die Personalberatenden in
jenen RAYV, in denen sie direkt dem Leiter oder der Leiterin unterstellt
sind, im Allgemeinen stérker wirkungsorientiert gefiihrt als in den meisten
RAV mit einer Teamebene.

Umgekehrt stellen wir in vielen RAV mit direkter Fihrung durch die
RAV-Leitenden eine grosse bis sehr grosse Flihrungsspanne fest. Ver-
schiedenen erfolgreichen RAV-LeiterInnen gelingt es aber offenbar, mehr
als 20 Mitarbeitende direkt zu fiihren und dabei durch Dossieranalysen,
Gesprachsbeisitze und bilaterale Kontakte dennoch sicherzustellen, dass
sie die Leistung der einzelnen Beratenden ausreichend beurteilen kdnnen
und diesen die aus anreiztechnischer und fachlicher Sicht wichtigen Feed-
backs im Tagesgeschéft geben zu kénnen. Dennoch ist davon auszugehen,
dass die Qualitat der Fihrung in dieser Hinsicht mit zunehmender Fih-
rungsspanne abnimmt.

Die RAV-internen Fihrungsstrukturen und der Fiihrungsstil sind unseres
Erachtens eine wichtige Ursache der Wirkungsunterscheide zwischen den
RAV.

Controlling

Das interne Controlling der RAV ist deutlich unterschiedlich. Die erfolg-
reichen RAV unterscheiden sich in dieser Hinsicht oft wie folgt von den
durchschnittlich und unterdurchschnittlich wirksamen RAV:

e Den Wirkungszielen und Wirkungsindikatoren wird ein tberdurch-
schnittlich starke Bedeutung im RAV gegeben.

¢ Die Mitarbeitenden des RAV werden flr die eigenen Wirkungen bzw.
den eignen Beitrag an die Wirkungen des RAV verantwortlich gemacht.

e Es existiert ein (impliziter) RAV-interner Wettbewerb zwischen den
Personalberatenden, indem sie ber ihre Wirkungen im Vergleich zu
den andern Arbeitskollegen informiert werden. Einige dieser RAV le-
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gen gar die Wirkungen aller Personalberatenden im RAV transparent
offen.

Als Standard haben sich in den meisten RAV die Durchfiihrung von Dos-
sierkontrollen und Gespréchsbeisitzen etabliert.

Das RAV-interne Controlling und Zielsystem scheint einen wesentlichen
Einfluss darauf zu haben, wie gut die Wirkungen der RAV im Vergleich
zu den andern RAYV sind.

Personalbeschaffung

Auch der Personalbeschaffungsprozess ist von grosser Wichtigkeit flr die
Wirkungen der RAV (vgl. Kapitel 3.4.3). Erfolgreiche Personalberatende
mussen von Beginn an einige Personlichkeitsmerkmale mitbringen, die
sich nachtraglich nicht entwickeln lassen (wie bspw. Empathie).

Belastungskoeffizienten

Im Untersuchungszeitraum variierte die Anzahl der pro Mitarbeiter betreu-
ten Stellensuchenden von RAV zu RAV relativ stark (vgl. Tabelle in Kapi-
tel 4.1). In der Mehrheit der RAV liegt die Fallbelastung zwischen 100 und
120 Stellensuchenden pro Personalberatenden (d.h. je Vollzeitstelle). Der
diesbezigliche Maximalwert aller vierzehn RAV liegt bei 131 und der Mi-
nimalwert bei 86.

Eine hohere Fallbelastung der Personalberatenden in einem RAV flhrt da-
zu, dass die Intensitat der Beratung (d.h. die Anzahl Beratungsgesprache
pro Stellensuchenden und/oder die Dauer der Beratungsgespréache) ab-
nimmt (vgl. Kapitel 4.4). Dies ist zweifellos ein Nachteil fiir die betreffen-
den RAV. Dennoch zeigt sich, dass alle sechs der vierzehn untersuchten
RAV, die seit mehreren Jahren Gberdurchschnittlich gute Wirkungen erzie-
len, sogar eine leicht erhohte Fallbelastung der Personalberatenden auf-
weisen. Offensichtlich gelingt es diesen RAV, die sich aus der unterdurch-
schnittlichen Personalressourcen ergebenden Nachteile durch andere Stér-
ken zu kompensieren und vermutlich ist dieser Nachteil somit nicht ent-
scheidend, solange die Fallbelastung nur leicht erhoht ist.

Vorhandene Personalkapazitaten zu einem maglichst grossen Teil fur
die Leistungserbringung einsetzen bzw. moglichst wenig Ressourcen fur
allgemeine Administrationsaktivitaten einsetzen

Es ist moglich, dass die Wirkungsunterschiede zwischen den vierzehn un-
tersuchten RAV auch in einem gewissen Umfang mit der unterschiedli-
chen Schwerpunktsetzung in Bezug auf die verschiedenen Aktivitatsfelder
zusammenhéangen. Es gibt jedoch keine plausible Erklarung daftr, dass
dies eine entscheidende Ursache der Wirkungsunterschiede zwischen den
RAYV ist.

Es ist nach unserer Einschétzung eher so, dass die RAV hier vor dem Op-
timierungsproblem stehen, die verfiigbaren Ressourcen mdglichst optimal
auf die acht verschiedenen Aktivitatsfelder aufzuteilen (vgl. Kapitel 3.2),
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wobei eine Intensivierung des einen Aktivitatsfelds zu einer Reduktion der
Ressourcen in einem andern nach sich zieht. Welches die optimale Res-
sourcenverteilung ist, ist dabei nicht evident. Wir gehen davon aus, dass
verschiedene Aktivitatsmixe ahnlich erfolgreich sein kdnnen.

In jedem Fall ist jedoch zu empfehlen, die allgemeinen Administrations-
aufwande gemass Kapitel 3.3.2 tief zu halten, um so moglichst viele Res-
sourcen in den acht Aktivitatsfeldern der Leistungserbringungsprozesse
einsetzen zu kénnen. Grossere Unterschiede zwischen den RAV im Be-
reich der Administration gibt es hinsichtlich dem Aufwand fir den Betrieb
der Telefonzentrale, die Bearbeitung der Ein- und Ausgangspost sowie das
allgemeine Lesen interner Mails.

Zusammenfassende Darstellung der Ursachen der unter-
schiedlichen Wirkungen der untersuchten RAV

Die Wirkungen der vierzehn in dieser Studie untersuchten RAV unter-
scheiden sich deutlich. Jene der besten RAV sind dabei (nach Korrektur
exogener Einflusse) jeweils um rund 20 bis 30 Prozentpunkte besser als
jene der diesbeziglich schwéchsten untersuchten RAV. Diese Unterschie-
de sind derart signifikant, dass unwahrscheinlich ist, dass Zufélligkeiten
oder nicht erfassbare Exogenitaten hierfur verantwortlich sind. Es ist um-
gekehrt davon auszugehen, dass diese RAV tatsachlich bessere Wirkungen
aufweisen. Somit stellt sich die Frage, welche besonderen Stérken die er-
folgreicheren gegeniber den weniger erfolgreichen RAV aufweisen. In
den Kapiteln 5, 6.2 und 6.3 haben wir die Ursachen dieser Wirkungsunter-
schiede der vierzehn untersuchten RAV im Detail erldutert. Nachfolgend
stellen wir diese zusammenfassend dar.

Die besonders erfolgreichen der vierzehn untersuchten RAV zeichnen sich
dadurch aus, dass sie in Bezug auf die Vielzahl erfolgsrelevanter Faktoren
kaum Schwachen gegeniiber den andern RAV aufweisen und gleichzeitig
bei einigen Erfolgsfaktoren besondere Starken haben. Diese besonderen
Starken sind von RAV zu RAV unterschiedlich. Die durch uns untersuch-
ten sechs seit Jahren Uberdurchschnittlich erfolgreichen RAV und die zwei
sich in den letzten Jahren deutlich verbessernden RAV weisen folgende
besonderen Starken auf:

e Den Wirkungszielen und Wirkungsindikatoren wird in sieben dieser
acht erfolgreichen RAV eine tberdurchschnittlich hohe Wichtigkeit
eingerdaumt.

¢ Insieben der acht RAV werden zudem — anders als bei vielen der un-
terdurchschnittlich erfolgreichen RAV — die individuellen Wirkungen
der einzelnen Personalberatenden ausgewertet, analysiert und bei Be-
darf mit den betreffenden Personen besprochen.

¢ In fnf der acht erfolgreichen RAV werden die Mitarbeitenden des
RAYV direkt durch die RAV-Leiterin oder den RAV-Leiter gefihrt, die
ihrerseits seitens des Kantons fur die Wirkungen des RAV verantwort-
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lich gemacht werden. In zwei weiteren RAV gibt es eine Teamebene,
wobei den Teamleitenden in diesen RAV eine vergleichsweise starke
Ergebnisverantwortung fir die Wirkungswerte des Teams (ibertragen
wird.

Diese drei Elemente haben einen entscheidenden Einfluss auf die Zielori-
entierung, die Kultur und die Anreizkonstellationen in den RAV. Hier weli-
sen 3 der 5 untersuchten unterdurchschnittlich erfolgreichen RAV Schwa-
chen auf (siehe Ausflihrungen weiter unten).

Neben diesen bei fast allen erfolgreichen RAV vorhandenen Starken wei-
sen ausserdem jeweils mindestens die Hélfte der erfolgreichen RAV hin-
sichtlich der nachfolgenden Erfolgsfaktoren VVorziige auf:

e Vier RAV setzen einen tberdurchschnittlich grossen Anteil der Perso-
nalressourcen fiir die eigentlichen Leistungserbringungsprozesse ein.

e Finf RAV stellen den Personalberatenden besondere Hilfsmittel,
Checklisten, Instrumentenkoffer etc. als Unterstiitzung in der taglichen
Arbeit (einschliesslich diesbezuglicher Schulung der Beratenden) zur
Verfligung.

¢ In keinem der acht erfolgreichen RAV herrscht ein schlechtes Arbeits-
klima und in 4 RAV scheint dieses besonders gut zu sein.

¢ Invier erfolgreichen RAV weist das Rekrutierungsverfahren nach unse-
rer Einschatzung gegentber andern RAV Stérken auf.

Betrachtet man umgekehrt die relativen Schwéachen der funf unterdurch-
schnittlich wirksamen bzw. sich derzeit klar verschlechternden RAV, dann
lassen sich nur wenige allgemeine Muster erkennen. Die Schwachen dieser
RAV sind unterschiedlich gelagert. Im Einzelnen konnten folgende
Schwachstellen lokalisiert werden (einige RAV weisen dabei mehrere der
nachfolgenden Schwachen auf):

e Indrei der finf RAV ist das Thema Wirkungsziele und Wirkungsindi-
katoren deutlich weniger wichtig und dominant als in den untersuchten
erfolgreichen RAV. Zudem werden die individuellen Wirkungen der
einzelnen Mitarbeitenden nicht ausgewertet und besprochen.

e Invier der funf RAV werden die Mitarbeitenden nicht direkt durch die
RAV-Leitenden, sondern durch Teamleitende gefiihrt. Dabei werden
die Teamleitenden nach unserer Einschétzung nicht daran gemessen,
wie gut die Wirkungen ihrer Teams sind.

¢ Ineinem RAYV stellen wir einen Ressourcenengpass fest, der zu weniger
und kirzeren Beratungsgesprachen mit den Stellensuchenden flhrt.

¢ Ineinem RAYV erkennen wir in Bezug auf die Rekrutierung neuer Per-
sonalberatenden Schwachen im Vergleich zu den andern RAV. Das
gleiche RAV hat zudem eine sehr hohe Personalfluktuation.

e Ineinem RAV ist der Erfahrungsaustausch zwischen den Personalbera-
tenden sehr gering. Hinzu kommt eine geringe fachliche Unterstiitzung
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der Mitarbeitenden durch die VVorgesetzten (Dossierkontrollen, Ge-
sprachsbeisitze, Austausch zwischen Vorgesetzten und Personalbera-
tenden im Tagesgeschéft etc.).

e In zwei RAV scheint das Arbeitsklima unterdurchschnittlich gut zu
sein. Wir gehen davon aus, dass es nicht moglich ist, Gberdurchschnitt-
lich gute Wirkungen mit einem schlechten Arbeitsklima zu erreichen.
Zumindest haben wir kein solches RAV angetroffen.

e Zudem gibt es in den RAV vereinzelte Schwachstellen in Bezug auf die
Prozesse.

In Bezug auf viele Erfolgsfaktoren erreichen nahezu alle vierzehn unter-
suchten RAV ein hohes Niveau. Diese Faktoren sind heute somit faktisch
Standarderfolgsfaktoren, bei denen ein RAV durch Erreichen einer hohen
Qualitat keine Vorteile gegentiber den andern RAV hat, sich jedoch im
Umkehrfall Nachteile einhandeln kann. Zu diesen Standardfaktoren, geho-
ren nach unserer Einschatzung die folgenden Erfolgsfaktoren:

e Konsequentes Sanktionieren bei ungenugenden Arbeitsbemiihungen.
e Aktive Vermittlungsbemihungen durch alle Personalberatenden.

e Sicherstellung einer hohen Qualitat der Zuweisungen durch entspre-
chende Qualitatssicherungsmechanismen.

e Aktive und qualitativ gute Arbeitgeberkontakte. Konzentration dieser
Aktivitaten bei ausgewahlten Spezialisten innerhalb des RAV oder beli
einer kantonalen Stelle.

e Spezialisierung von Personalberatenden im Bereiche der 11Z.
e Sicherstellung eines hohen Ausbildungsniveaus der Personalberatenden.

e Minimierung der Durchlaufzeiten des Beratungsprozesses durch Be-
schleunigung insb. des Anmeldeverfahrens und Erstgesprachs

e Minimierung der Abstimmungsaufwande innerhalb der RAV, indem
zusammenhéngende Arbeitsschritte durch eine Person erbracht werden.

Gesamtfazit

Die seit Jahren besonders erfolgreichen RAV arbeiten nicht grundlegend
anders als die durchschnittlichen und unterdurchschnittlichen RAV. Sie
haben auch keine besonderen Ideen oder Clous umgesetzt. Sie haben le-
diglich in Bezug auf alle relevanten Erfolgsfaktoren kaum Schwéchen und
zeichnen sich bei einigen dieser Faktoren durch besondere Starken aus.
Dabei sind es bei den untersuchten RAV unterschiedliche Starken, welche
zum uberdurchschnittlichen Erfolg gefuhrt haben. Bei all diesen RAV
hangen die besonderen Stéarken aber letztlich in irgendeiner Form damit
zusammen, wie und welche Personen rekrutiert werden und wie die Perso-
nalberatenden im Tagesgeschéft gefiihrt werden.
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Bei jenen untersuchten RAV, die unterdurchschnittlich gute Wirkungen
haben, kann umgekehrt nicht davon gesprochen werden, dass sie grundle-
gende Méngel in der Art der Aufgabenerledigung aufweisen. Das Meiste
wird in diesen RAV identisch gemacht wie in den andern RAV. In einzel-
nen Details — die scheinbar unbedeutend, letztlich aber mitentscheidend
sind — unterscheiden sie sich jedoch von den andern RAV. Dabei sind es
von RAV zu RAYV andere Details.

Aufgrund des nun seit ber 10 Jahren bestehenden gegenseitigen Wettbe-
werbs zwischen den RAV hat sich nach unserer Einschatzung zusammen-
fassend die urspringlich mit der wirkungsorientierten Steuerung des
SECO beabsichtigte Situation ergeben, dass die RAV sich laufend verbes-
sern mussen, um im Wettbewerb mit den anderen RAV zu bestehen bzw.
ihre Position im Benchmarking zu halten.
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