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Kernbotschaften
• In Zeiten eines sich stark verändernden Arbeitsmarktes mit langfristig abneh­

mendem Erwerbspersonenpotenzial ist es wichtig, dass die entsprechenden Be­
ratungsdienstleistungen in hoher Qualität erbracht werden, um den Betrieben 
einen Mehrwert zu bieten.

• Die Bundesagentur für Arbeit nutzt die Perspektive der Arbeitgeber und Arbeit­
geberinnen, um die Qualität der Beratungsdienstleistung im Arbeitgeberservice 
zu bewerten.

• Forschungsergebnisse zeigen, dass Kundenbefragungen im Rahmen der Ziel­
nachhaltung einen Mehrwert für die Ausrichtung der Dienstleistungen an den 
Kundenbedürfnissen sowie für die Umsetzung kontinuierlicher Verbesserungen 
im Sinne der Strategie 2025 und des EFQM-Modells 2020 bieten.

• Insbesondere die Ergebnisse aus freien Kommentaren sind methodisch gut geeig­
net, um Verbesserungspotenzial für die Arbeitgeberberatung zu identifizieren.

• Die Weiterentwicklung der Beratungsqualität basierend auf Kundenfeedback ge­
lingt besonders effektiv, wenn ausreichend Ressourcen für gründliche Analysen 
bereitgestellt werden. Eine gelebte Organisationskultur im Sinne der kontinuier­
lichen Verbesserung wird dabei als weiterer entscheidender Faktor zur nachhal­
tigen Steigerung der Beratungsqualität identifiziert.

1 Einleitung

Die Beratung von Arbeitgebern und Arbeitgeberinnen gehört zu den gesetzlich vorge­
sehenen Dienstleistungen der Bundesagentur für Arbeit (BA). Der gesetzliche Auftrag 
aus § 34 SGB III umfasst eine Reihe von Themenfeldern, die für Betriebe eine hohe 
Relevanz für die Gewinnung, Bindung und Qualifizierung von Personal haben. In Zei­
ten eines sich stark verändernden Arbeitsmarktes mit langfristig abnehmendem Er­
werbspersonenpotenzial (Fuchs et  al. 2017) ist es deshalb wichtig, dass die entspre­
chenden Beratungsdienstleistungen in hoher Qualität erbracht werden, um den 
Betrieben einen Mehrwert zu bieten. Einer kontinuierlichen Weiterentwicklung der 
Dienstleistungsqualität, die auf einer Erfassung des Istzustands und daraus abgeleite­
ten Entwicklungspotenzialen basiert, kommt deshalb eine zentrale Bedeutung zu. Die 



BA nutzt zur Qualitätsentwicklung das EFQM-Modell 20201, das eine ganzheitliche 
Betrachtung von Organisationen, ihren Stärken und Verbesserungspotenzialen er­
möglicht.

Um die Beratungsqualität im Rahmen der Qualitätsentwicklung betrachten zu 
können, muss diese auf angemessene Weise erfasst werden. Dies ist jedoch eine me­
thodische Herausforderung, da geeignete, wissenschaftlich fundierte Messverfahren, 
die der Komplexität eines Beratungsprozesses gerecht würden, bisher nur in Ansätzen 
vorliegen (Schiersmann & Weber 2013, S. 44). Die Komplexität der Arbeitgeberbera­
tung ist besonders hoch, denn diese ist als Organisationsberatung durch die Beteili­
gung vieler Akteure gekennzeichnet (s. Abbildung  1).

Abbildung 1: Grafische Darstellung der Beratungssituation der Arbeitgeberberatung (Quelle: Moritz 2021,
S. 130)

Als Dienstleistungsgeberin bietet die BA Arbeitsmarktberatung an, auf die Betriebe als 
Dienstleistungsnehmer nach § 34 (1) SGB III einen Anspruch haben. Gleichzeitig ist in 
§ 34 (2) SGB III festgelegt, dass die BA im Rahmen dieser Beratung Arbeits- und Aus­
bildungsstellen für die Vermittlung akquirieren soll. Somit bringen beide Seiten unter­
schiedliche Interessen in das Beratungsgespräch ein (Moritz 2021, S. 130).

Die Situation gewinnt durch die Tatsache an Komplexität, dass sowohl Dienstleis­
tungsnehmer als auch Dienstleistungsgeberin durch einzelne handelnde Personen 
vertreten werden. Es ist anzunehmen, dass diese Personen versuchen, auf die Bera­
tung entsprechend den Vorgaben und Erwartungen ihrer jeweiligen Organisationen 

1 Das EFQM-Modell 2020 ist der Rahmen für ein ganzheitliches Qualitätsmanagement nach den Standards der European 
Foundation for Qualitymanagement.
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einzuwirken (Nerdinger et  al. 2019, S. 565). Zusätzlich spielen aber möglicherweise 
auch persönliche Anliegen, wie individuelle Karriereziele, persönliches Ansehen, 
Wertvorstellungen oder Wünsche bezüglich der zeitlichen Gestaltung, eine Rolle. Ob­
wohl individuelle Ziele normalerweise nicht offen kommuniziert werden, beeinflus­
sen sie den Gesprächsverlauf (Moritz 2021, S. 130). Eine erfolgreiche Interaktion in der 
Beratung erfordert eine Zielkongruenz sowohl zwischen der jeweiligen Herkunftsor­
ganisation und deren Vertreter oder Vertreterin als auch zwischen Berater oder Berate­
rin und Betriebsvertreter oder -vertreterin (Santen und Seckinger 2005).

Um die Qualität des gesamten Beratungsprozesses in der Arbeitgeberberatung 
angemessen abbilden zu können, wäre es deshalb wünschenswert, die Perspektiven 
mehrerer beteiligter Akteure zu betrachten (Schiersmann & Weber 2013, S. 44). Dies 
wären beispielsweise die Qualitätswahrnehmung der beratenen Arbeitgeber und Ar­
beitgeberinnen, die Qualitätswahrnehmung der Beraterinnen und Berater selbst sowie 
die Qualitätswahrnehmung aus gesellschaftlicher Perspektive (Moritz 2021, 130 f.). 
Dem stehen jedoch Wirtschaftlichkeitsüberlegungen sowie methodische Herausforde­
rungen entgegen.

Tatsächlich erhebt die BA seit 2004 regelmäßig die Kundenzufriedenheit durch 
Befragungen von Arbeitgebenden (Deinzer und Schopf 2021), sodass zumindest diese 
eine Perspektive von Qualitätswahrnehmung abgebildet wird. Die Kundenzufrieden­
heitsbefragung war von 2020–2022 über den Beratungsindex-Arbeitgeber (BI-AG) in 
das Zielsystem der BA eingebunden, seit 2023 erfolgt die Abbildung durch den „Ser­
viceindex-Arbeitgeber“ (SI-AG). Die hierbei genutzte Methodik wird im Kapitel  2 die­
ses Aufsatzes genauer betrachtet.

Im Kapitel  3 wird aufgezeigt, welche Möglichkeiten sich für die Qualitätsentwick­
lung der Arbeitgeberberatung aus der bereits vorhandenen Qualitätskennzahl in der 
Praxis ergeben, wenn diese im Sinne von Strategie 2025 und EFQM-Modell 2020 zur 
kontinuierlichen Verbesserung der Dienstleistung entsprechend der Kundenerwartun­
gen und -bedürfnisse genutzt wird. Der Aufsatz schließt mit der Ableitung von Impli­
kationen für die Arbeitgeberberatung in Kapitel  4.

2 Kundenzufriedenheitsbefragung als Grundlage der 
Qualitätsentwicklung

Die Ausgestaltung und Qualitätsentwicklung der Arbeitgeberberatung2 der Bundes­
agentur für Arbeit wird maßgeblich von der Strategie 2025 sowie der Einführung des 
EFQM-Modells 2020 im Zuge des Performancemanagements der BA ab 2018 be­
stimmt.

Mit der Einführung des EFQM-Modells 2020 wird auch eine kontinuierliche Ver­
besserung des Arbeitgeberservices und seiner Dienstleistungen für die Kundinnen 

2 Im Folgenden dient der Begriff „Arbeitgeberberatung“ als Überbegriff für die Arbeitsmarkt- und Qualifizierungsberatung 
nach § 34 SGB III.
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und Kunden angestrebt. Im Sinne des Modells besteht das Ziel darin, die (berechtig­
ten) Erwartungen der Kundinnen und Kunden an die Arbeitgeberberatung zu erfüllen 
oder zu übertreffen. Gleichzeitig wird mit der Strategie 20253 eine qualitativ hochwer­
tige, vorausschauende Beratung angestrebt, die sich an den Bedürfnissen der Arbeit­
gebenden orientiert und gegebenenfalls in Zusammenarbeit mit Kooperationspart­
nern und -partnerinnen gestaltet wird (Büttner 2022).

In der Folge wird das Kundenfeedback aus halbjährlichen Befragungen der Ar­
beitgeberkunden und -kundinnen durch das Zentrum für Kunden- und Mitarbeiterbe­
fragungen (ZKM) zur Messung und Weiterentwicklung der Beratungsqualität des Ar­
beitgeberservices herangezogen, deren Ergebnisse seit 2020 als „Beratungsindex-
Arbeitgeber“ (BI-AG) bzw. seit 2023 als „Serviceindex-Arbeitsgeber“ (SI-AG) in das 
Zielsystem einfließen (Antonia 2021).

Das ZKM realisiert hierzu jährlich 200 Telefoninterviews pro Agentur, wodurch 
eine Gesamtmenge von 31.200 Interviews pro Jahr entsteht. Befragt werden Arbeitge­
berkunden und -kundinnen innerhalb des Folgemonats nach dem letzten Beratungs­
kontakt (Antonia 2021).

Der den Interviews zugrundeliegende Fragenkatalog umfasst Items zur wahrge­
nommenen Qualität und Wirkung der Beratung sowie zu den Dienstleistungen Ver­
mittlung und Förderung. Er schließt mit einem freien Kommentarfeld ab, in dem frei­
willig Anregungen und Kommentare geteilt werden können (Bundesagentur für 
Arbeit, o. J.).

Insgesamt werden die Ergebnisse soweit möglich als Kennzahlen ausgewertet 
und den Führungskräften auf dezentraler Ebene zur Verfügung gestellt. Hierbei han­
delt es sich um errechnete Durchschnittswerte zu einzelnen Fragen und Aussagen, 
deren Einschätzung durch die Befragten entlang einer Schulnotenskala erfolgte. 
Hinzu kommen die transkribierten freien Kommentare und Anregungen der Arbeit­
gebenden aus dem freien Kommentarfeld. Einige Items beinhalten „ja“/“nein“-Fragen 
sowie Multiple-Choice-Fragen, weshalb diese nicht unmittelbar durch Kennzahlen ab­
gebildet werden können. Zur besseren Einschätzung der Beratungsleistung wird eine 
Abweichungsanalyse des Ist-Wertes der jeweiligen Agentur für Arbeit zum Soll-Wert 
sowie eine Abweichungsanalyse des Ist-Niveaus zum Ist-Niveau der Agenturen inner­
halb des Vergleichstyps4 durchgeführt.

In diesem Zusammenhang ist es Aufgabe der lokalen Controllerinnen und Con­
troller, die Führungskräfte in den Dienststellen vor Ort bezüglich möglicher und aku­
ter Interventionspunkte zu beraten. Hierzu analysieren sie die Befragungsergebnisse 
im Kontext der aktuellen Entwicklungen am Arbeitsmarkt sowie unter Berücksichti­
gung weiterer relevanter Prozesskennzahlen, um im Ergebnis fachlich fundierte, 

3 Die Strategie 2025 gibt die Organisationsstrategie der Agenturen für Arbeit und der Jobcenter bis zum Jahr 2025 vor.
4 Um die Arbeitsmarktverhältnisse vor Ort bei der Steuerung und Zielkontrolle angemessen berücksichtigen zu können, 

nutzt die BA Agenturtypisierungen, welche durch das IAB erstellt werden. Agenturen eines sogenannten „Vergleichs-
typus“ ähneln sich hinsichtlich ihrer Merkmale, welche sich auf die arbeitsmarktpolitische Zielerreichung auswirken. 
Hierzu zählen unter anderem die Arbeitslosenquote, das Erwerbspersonenpotenzial ohne Berufsabschluss sowie der 
Tertiarisierungsgrad (Blien & Hirschenauer 2017).
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steuerungsrelevante Ursache-Wirkungs-Aussagen bezüglich der wahrgenommenen 
Beratungsqualität treffen zu können (Pscheidl & Schmidt, 2021).

An eben dieser Stelle lassen sich jedoch erste Limitierungen in der Verwendbar­
keit der Daten für die Qualitätsentwicklung erkennen.

Eine erste Beschränkung ergibt sich aus dem verwendeten Bewertungssystem 
(Schulnotenskala): Mit Ausnahme der freien Kommentare stehen ausschließlich die 
Durchschnittswerte der vergebenen Schulnoten für die Einzelitems zur Verfügung. 
Daher bleibt fraglich, inwieweit aus den Ergebnissen steuerungsrelevante Ursache-
Wirkungs-Zusammenhänge zwischen der Gestaltung der Arbeitgeberberatung und 
der von den Kunden und Kundinnen wahrgenommenen Beratungsqualität ersichtlich 
werden.

Erklärungen für auffällig positive oder negative Ausprägungen der Einzelergeb­
nisse könnten teils aus den freien Kommentaren entnommen werden – allerdings ist 
die Äußerung des abschließenden Feedbacks für die Befragten optional. Ferner wer­
den keine Ansprüche an Inhalte und Qualität des Feedbacks erhoben, sodass sich hier 
eine weitere Limitierung der Verwendbarkeit abzeichnet.

Zusammenfassend bleibt mangels einschlägiger Studien und Untersuchungen 
fraglich, inwieweit die Ergebnisse aus den Arbeitgeberkundenbefragungen in der Pra-
xis tatsächlich steuerungsrelevante Erkenntnisse für die Qualitätsentwicklung der Ar­
beitgeberberatung im Sinne der Strategie 2025 und des EFQM-Modells 2020 auf Ebene 
der Agenturen für Arbeit bieten (Büttner 2022). Um eine eindeutige Beurteilung der 
tatsächlichen Anwendbarkeit der bereitgestellten Befragungsergebnisse, speziell hin­
sichtlich ihres Mehrwerts für die dezentrale Qualitätsentwicklung der Arbeitgeberbera­
tung, zu ermöglichen, wurde im Jahr 2022 eine qualitative Interviewstudie zu diesem 
Themenkomplex durchgeführt. Im Folgenden werden die Erkenntnisse dieser Studie 
präsentiert.

3 Qualitätsentwicklung in der Praxis

Die qualitative Interviewstudie von Büttner (2022) untersucht die Fragestellung, wel­
chen Beitrag die Befragungsergebnisse zur Erhebung des BI-AG5 auf dezentraler 
Ebene für die Realisierung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses im Sinne 
des EFQM-Modells 2020 sowie für die Ausrichtung der Beratung an den Kundenerwar­
tungen und –bedürfnissen im Sinne der Strategie 2025 leisten können. Betrachtet 
wurde die Nutzbarkeit aller dezentral zu Verfügung gestellten Daten aus den Arbeit-
geberbefragungen des ZKM, einschließlich der freien Kommentare.

Als Forschungsumfeld wurde eine Dienststelle der BA gewählt, in der eine inten­
sive Auseinandersetzung mit der Nutzbarkeit der Befragungsergebnisse im Rahmen 

5 Zum Zeitpunkt der Interviewstudie wurden die Befragungsergebnisse des ZKM im BI-AG abgebildet. Für die Erhebung 
des SI-AG wurde der Fragenkatalog marginal abgeändert. Als wesentliche inhaltliche Änderung ist die Ergänzung einer 
weiteren Frage zur Anliegensklärung im Abschnitt „Gesamtfeedback“ zu nennen, sodass sich die Studienergebnisse auf 
die aktuellen Befragungsergebnisse übertragen lassen.
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von Workshops und Arbeitsgruppen vorausgegangen war. Hierbei wurden die Erfah­
rungen und Einschätzungen von drei Expertinnen und Experten erhoben und ausge­
wertet, welche über einschlägige Erfahrung mit der Nutzbarkeit der Befragungsergeb­
nisse des ZKM für die dezentrale Prozesssteuerung verfügten. Zusätzlich wurde die 
Kundenperspektive durch Befragung eines Arbeitgeberkunden im Agenturbezirk ab­
gedeckt.

Bewertet wurden Umfang, Relevanz und Verwendbarkeit der vorhandenen Daten 
sowie die Realisierbarkeit positiver Trends in der Kundenwahrnehmung. Zusätzlich 
wurden der Mehrwert der Einbeziehung von Vergleichszahlen aus anderen Agentur­
bezirken sowie die Effektivität der Steuerung über Ziele analysiert.

Die Studie kommt zu dem Ergebnis, dass die Befragungsergebnisse des BI-AG 
grundsätzlich einen Mehrwert für die verstärkte Ausrichtung der Dienstleistungen an 
den Kundenbedürfnissen sowie für die Realisierung kontinuierlicher Verbesserung 
im Sinne der Strategie 2025 und des EFQM-Modells 2020 bieten, wobei nachfolgende 
Potenziale und Grenzen festgestellt wurden.

Grundsätzlich fördert die halbjährliche Bereitstellung der Befragungsergebnisse 
eine regelmäßige Auseinandersetzung mit der Kundenperspektive in den Dienststel­
len und leistet damit einen zielgerichteten Beitrag zur Erhaltung und Steigerung der 
Beratungsqualität des Arbeitgeberservices. In der Gesamtschau stellen die freien Kom­
mentare und Anregungen aus dem Feedbackfeld die ertragreichste Informations­
quelle zur Entwicklung der Beratungsqualität dar, da diese die individuellen Erwartun­
gen und Bedürfnisse der Kundinnen und Kunden widerspiegeln. Durch Analyse der 
freien Kommentare können wertvolle Erkenntnisse über Verbesserungspotenziale 
gewonnen werden und Ursachen für besonders positive oder negative Ergebnisse be­
gründet werden. Aufgrund des vergleichsweise hohen Auswertungsaufwands der 
freien Kommentare ist es notwendig, die zeitlichen wie personellen Ressourcen für die 
detaillierte Auseinandersetzung mit den Befragungsergebnissen zur Verfügung zu 
stellen.

Bleiben die freien Kommentare unberücksichtigt, werden Interventionspunkte 
erst bei hohen Abweichungen der Zahlenwerte aus den Einzelitems zum Vergleichs­
typ sichtbar. In der Praxis sind diese Abweichungen oft zu gering, um gezielte Steue­
rungsimpulse zu setzen. Problematisch ist zudem, dass ohne Berücksichtigung der 
freien Kommentare kaum Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge zwischen der inter­
nen Prozessgestaltung und den erzielten Zahlenwerten erklärt werden können. Ledig­
lich für bestimmte Items gilt, dass bereits aus dem Zahlenwert konkrete Interventions­
punkte erkannt und darauf aufbauend Strategien zur Verbesserung der Beratungs-
qualität entwickelt werden können. Ein Beispiel hierfür ist das Item „Wie bewerten Sie 
das Fachwissen des Beraters?“

Trotz der aufgezeigten Grenzen der Aussagekraft der Befragungsergebnisse kann 
eine Verbesserung der von den Kundinnen und Kunden wahrgenommenen Bera­
tungsqualität durch die datenbasierte Prozesssteuerung erreicht werden.

In der untersuchten Dienststelle wurden konkrete Maßnahmen zur Verbesserung 
der Dienstleistungsqualität aus den Befragungsergebnissen abgeleitet und umgesetzt, 
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was zu verbesserten Bewertungen in der nachfolgenden Erhebung führte. Dies gelang 
durch eine detaillierte Auseinandersetzung mit den Einzelergebnissen und freien 
Kommentaren. Zusätzlich wurden Rückmeldungen des Kundenreaktionsmanage­
ments sowie Erkenntnisse aus Fachdialogen mit den Regionaldirektionen einbezogen.

Darüber hinaus wurden eine ganzheitliche Betrachtung der operativen Prozesse 
und die Bereitschaft der Fachkräfte zur kontinuierlichen Reflexion der eigenen Bera­
tungsleistung als entscheidende Faktoren für die langfristige Steigerung der Bera­
tungsqualität in der untersuchten Dienststelle identifiziert. Des Weiteren ist es zuträg­
lich, die Auseinandersetzung mit der Verbesserung der eigenen Beratungsleistung in 
den Dienststellen präsent zu halten – beispielsweise durch Platzierung in den freien 
Zielen im Geschäftsplan. Daher sind der Umgang mit Qualitätsentwicklung und de­
ren Stellenwert in den Dienststellen entscheidend für die Aufrechterhaltung und Stei­
gerung der Kundenzufriedenheit mit der Beratungsleistung des Arbeitgeberservices.

Zusammenfassend eignen sich die dezentral zur Verfügung gestellten Daten aus 
den Befragungsergebnissen des ZKM für eine erste Einschätzung der Beratungsleis­
tung des Arbeitgeberservices. Aufgrund der dargestellten Grenzen der Nutzbarkeit 
stellen diese jedoch keine abschließende Datengrundlage dar. Daher ist es notwendig, 
zusätzliche Daten für eine gezielte Steuerung heranzuziehen. Durch eine eingehende 
Analyse der Einzelergebnisse in Verbindung mit weiteren Daten können die identi­
fizierten Beschränkungen überwunden und positive Trends in der Beratungsqualität 
durch eine datenbasierte Prozesssteuerung realisiert werden. Als weitere entschei­
dende Treiber für die Qualitätsentwicklung wurden das Vorhandensein ausreichender 
zeitlicher und personeller Ressourcen sowie ein kundenorientiertes Qualitätsverständ­
nis identifiziert.

4 Implikationen für die Arbeitgeberberatung

Um die Qualität in der Arbeitgeberberatung erfolgreich weiterentwickeln zu können, 
wäre es wünschenswert, die Perspektiven mehrerer beteiligter Akteure (z. B. Kundin­
nen und Kunden, Beratende, Gesellschaft) zu betrachten, da sich diese voneinander 
unterscheiden können. In der Praxis wird aufgrund der besonderen Relevanz jedoch 
besonders häufig ausschließlich die Kundenperspektive betrachtet, dies gilt auch für 
die Arbeitgeberberatung der BA.

In der qualitativen Interviewstudie von Büttner (2022) wurden drei Faktoren iden­
tifiziert, die für eine erfolgreiche Steigerung der Beratungsqualität aufgrund von Kun­
denzufriedenheitsbefragungen förderlich sind. Hierzu zählen die für die Auswertung 
und Qualitätsentwicklung bereitgestellten Ressourcen, die Verfügbarkeit weiterer Da­
ten sowie das Dienstleistungsverständnis und die Organisationskultur. Im Folgenden 
werden zu jedem der drei Faktoren konkrete Handlungsempfehlungen präsentiert, die 
einen erfolgreichen Umgang mit Kundenzufriedenheitsbefragungen zur Steigerung 
der Qualität der Arbeitgeberberatung ermöglichen.
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Ressourcen
Für die Realisierung einer auf die Kundenbedürfnisse ausgerichteten Arbeitgeberbera­
tung ist die Kenntnis von Ursache-Wirkungs-Zusammenhängen zwischen der eige­
nen Dienstleistungsgestaltung und der Kundenwahrnehmung notwendige Vorausset­
zung. Im Beispiel der Kundenbefragungen des ZKM zur Erhebung des SI-AG stellen 
die freien Kommentare hierfür die ertragreichste Informationsquelle dar, welche je­
doch die zeitintensivste Auswertung erfordert.

Um den Erkenntnisgewinn zu maximieren, müssen entsprechend ausreichende 
zeitliche Freiräume für die Auseinandersetzung mit den freien Einzelrückmeldungen 
der Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber auf allen beteiligten Ebenen geschaffen wer­
den. Hierzu können beispielsweise Arbeitskreise mit Mitarbeitenden, Controllern und 
Controllerinnen und Führungskräften etabliert werden, in denen in zeitlich festgeleg­
ten Abständen regelmäßige Auswertungen des Kundenfeedbacks erfolgen.

Bietet die vorhandene Datengrundlage nicht ausreichende Informationen über 
konkrete Interventionspunkte, sollten zusätzliche Daten herangezogen werden, wofür 
ebenfalls entsprechende Ressourcen bereitgestellt werden müssen.

Ergänzende Daten
Um das Feedback der Arbeitgebenden besser einordnen und konkrete Ursache-Wir­
kungs-Zusammenhänge zwischen der dezentralen Prozessgestaltung und der Kun­
denwahrnehmung genau identifizieren zu können, sollten stets weitere Daten in die 
Auswertung mit einbezogen werden.

Je nach Organisation gibt es hierfür unterschiedlichste Quellen. In jedem Fall 
können fehlende Informationen im direkten Austausch mit den Arbeitgeberkunden 
sowie -kundinnen gewonnen werden, unter anderem durch Einholen von Feedback im 
Beratungsgespräch. Darüber hinaus stellen standortübergreifende Austauschformate 
innerhalb der Organisation sowie Netzwerktreffen mit Partnern und Partnerinnen 
und Arbeitgebern und Arbeitgeberinnen ertragreiche Informationsquellen dar.

In den Agenturen für Arbeit können Rückmeldungen des Kundenreaktions­
managements sowie Erkenntnisse aus den Fachdialogen mit den Regionaldirektionen 
zur besseren Einordnung der Befragungsergebnisse herangezogen werden. In der un­
tersuchten Dienststelle wurde zudem eine lokale, eigens initiierte Kundenbefragung 
durchgeführt, in der die konkreten Erwartungen und Bedürfnisse der lokalen Arbeit­
geber und Arbeitgeberinnen an den AGS als Dienstleister erfragt wurden. Dies führte 
zu konkreten Ansätzen zur Verbesserung der Dienstleistungsqualität und Steigerung 
der Kundenzufriedenheit (Büttner 2022).

Dienstleistungsverständnis und Kultur
Zuletzt kam die Studie zu dem Ergebnis, dass die Effekte von Maßnahmen zur Ent­
wicklung der Beratungsqualität basierend auf Kundenbefragungen am größten sind, 
wenn in den Agenturen für Arbeit eine gemeinsame Mentalität der kontinuierlichen 
Verbesserung vorhanden ist (Büttner 2022).
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Um zu vermeiden, dass der Prozess nach Kenntnisnahme der bereitgestellten Da­
ten abbricht, und um eine hohe Umsetzungsbereitschaft für Maßnahmen zur Quali­
tätssteigerung bei den Beratungsfachkräften zu erreichen, sollte ein einheitliches 
Dienstleistungsverständnis unter den Beschäftigten hergestellt werden. Hierbei unter­
stützt die Orientierung an in Wirtschaft und Wissenschaft vorhandenen Modellen und 
Konzepten, wie dem EFQM-Modell 2020. Das Modell betont den Vorrang der Kundin­
nen und Kunden und deren Bedürfnissen vor anderen Zielen sowie die Notwendigkeit 
eines langfristigen, auf die Interessensgruppen gerichteten Blickwinkels (EFQM 2021, 
S. 7). Dabei wird auf die Bedeutsamkeit der Verbesserung und Veränderung der eigenen 
Produkte und Dienstleistungen entlang der Kundenbedürfnisse verwiesen (EFQM 
2021). In der Konsequenz werden die Beschäftigten zur stetigen Selbstreflexion und 
Auseinandersetzung mit Kundenfeedback sowie zur Implementierung darauf abge­
stellter Maßnahmen aufgefordert. Konkrete Ansprüche an die Qualitätsentwicklung 
und den Umgang mit Kundenfeedback sollten in einem gemeinsamen Serviceverspre­
chen auf Organisationsebene sowie auf Ebene der Mitarbeitenden formuliert werden.6 

Zusätzlich können gesonderte Ansprüche aufgrund regionaler oder fachlicher Spezi­
fika von einzelnen Beratungsteams erstellt und in einem Teamvertrag festgehalten 
werden.

Darüber hinaus benötigt es eine Kultur des offenen Austausches zwischen den 
einzelnen Hierarchieebenen. Um gemeinschaftlich zu konkreten Handlungsansätzen 
zu kommen, müssen Verbesserungspotenziale offen kommuniziert werden. Zudem 
sollte Transparenz über die Hintergründe und Vorteile der anstehenden Maßnahmen 
zur Qualitätsverbesserung bei den Mitarbeitenden geschaffen werden. Idealerweise 
werden die Beratungsfachkräfte bereits bei der Maßnahmenkonzeption mit einbezo­
gen.

In der Zusammenfassung ist es entscheidend für die Entwicklung einer nachhal­
tig hochwertigen Beratungsqualität, die drei genannten Einflussfaktoren zu berück­
sichtigen. Die Nutzung von Kundenfeedback zur Qualitätsentwicklung zeigt beson­
ders dann sichtbare Erfolge, wenn ausreichend Ressourcen für gründliche Analysen 
eingeplant und zusätzliche Daten auf verschiedenen Wegen aktiv eingeholt werden. 
Wenn zudem eine Kultur kontinuierlicher Verbesserung, gestützt durch klare Stan­
dards und transparente Kommunikation, geschaffen wird, sind gute Voraussetzungen 
geschaffen, um die Beratungsqualität nachhaltig und kundenzentriert zu steigern.
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