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Vorwort

Liebe Leser*innen,

die Arbeitswelt ist in einem grundlegenden Wandel begriffen. Die Digitalisierung
bringt neue Chancen und Moglichkeiten und zeigt auf, wie Prozesse, die zuvor
uberwiegend analog abliefen, neu interpretiert werden konnen. Besonders die
Corona-Pandemie hat sich als eine Art Brandbeschleuniger fiir digitale
Entwicklungen erwiesen. Viele Unternehmen stecken bereits mitten in einem
Transformationsprozess und Aufbruch in eine neue Arbeitswelt. Diese
Entwicklung ist auch fiir die Freie Wohlfahrtspflege mit ihren Einrichtungen und
Diensten in freigemeinnitziger Trdgerschaft im sozialen Bereich sowie im
Gesundheitswesen von zentraler Bedeutung.

Mit dem Prozess der digitalen Transformation ist aber keineswegs eine Abkehr
von traditionellen Arbeitsweisen gemeint. Vielmehr geht es um mehr Freiraum
fir Kreativitat, selbstbestimmtes Handeln und Flexibilitat in der
Arbeitsorganisation und nicht zuletzt auch um mehr Zeit fiir die Mitarbeitenden
selbst.

Gerade auf den Personalbereich kommt dabei eine Vielzahl neuer Aufgaben und
Herausforderungen zu. Dieser riickt im Zuge der digitalen Transformation sowie
der sich wandelnden Arbeitsweise und -kultur in den Vordergrund und wird zum
aktiv mitgestaltenden Element einer Organisation. Vom Recruiting und
Onboarding bis hin zu Instrumenten und MalRhahmen des Personalmanagements
und der Personalentwicklung steigen die Anspriiche der Mitarbeitenden genauso
wie ihre Kompetenzen. Gleichzeitig sind die Personalressourcen nicht
unerschopflich und Fachkrdafte am Markt hart umkampft.

Daraus ergeben sich neue Anforderungen an den Personalbereich, es gilt Talente
zu identifizieren und langfristig zu binden. Statt der (ber lange Zeit
proklamierten Rolle der Unterstiitzungs- und Spezialfunktion, darf vom
Personalbereich nunmehr erwartet werden, Innovationsteams aufzubauen und
sicherzustellen, dass sich Mitarbeitende in ihrem Hause wohlfiihlen und gezielt
gefordert werden.

Um den Personalbereich auch fiir die Zukunft erfolgreich aufzustellen, ist eine
Neuausrichtung gefordert. Wie dieser Prozess wirksam gelingen kann, zeigt in
eindrucksvollerweise das nachfolgende Whitepaper. Dieses stellt einige
dezidierte Digitalisierungsprojekte innerhalb der AWO vor und entwickelt
Empfehlungen fiir die weitere Entwicklung zukunftsfahiger, digitaler
Personalarbeit im Verband und dariiber hinaus.

Ich wiinsche Ihnen viel Freude bei der Lektiire und bleiben Sie gesund!

Prof. Dr. Jens M. Schubert



Executive Summary

In diesem Whitepaper geben wir einen Einblick in digitale Entwicklungen in der
Personalverwaltung in der Arbeiterwohlfahrt. Dazu stellen wir Beispiele fiir
digitalisierte Prozesse vor und beschreiben Praktiken und Strategien, die zu einer
erfolgreichen Einfihrung von digitalen Werkzeugen gefiihrt haben. Die
Erkenntnisse aus insgesamt zehn Interviews mit AWO-Praktiker*innen und
Expert*innen anderer Organisationen wurden mit einer Literaturrecherche zu
allgemeinen Trends der Digitalisierung des Personalwesens angereichert.

Fiir wen ist das Whitepaper gedacht?

e Flr Personaler*innen, Geschaftsfiihrungen und Digitalisierungs-
interessierte in der Arbeiterwohlfahrt.

e Fiir die Verbdnde der Freien Wohlfahrtspflege, die zur Digitalisierung der
Personalverwaltung arbeiten.

e Weitere NGOs und zivilgesellschaftliche Organisationen mit foderalen
Strukturen.

Die wichtigsten Ergebnisse

e Die befragten AWO-Gliederungen haben bislang weitgehend unabhangig
voneinander ihre eigenen Pfade in die Digitalisierung gesucht und
gefunden. Das flihrt zu einem Ist-Zustand, der in vielerlei Hinsicht
erfreulich ist, aber gleichzeitig viele Ungleichzeitigkeiten offenbart. Der
Stand der Digitalisierung in der AWO ist im Personalbereich sehr
unterschiedlich ausgepragt.

e Die Digitalisierung vollzieht sich in zwei Modi: Als dedizierte
Digitalisierung im Rahmen geplanter Einfiihrungsprozesse und als Ad-
Hoc-Digitalisierung, die sich sukzessive iiber verdanderte Alltagspraktiken
in die Organisation einschleicht.

e Gut umgesetzte, dediziert-digitalisierte Prozesse haben viele Vorteile
gegeniiber ihren analogen Pendants und Ad-Hoc-Digitalisierungen — auch
fir die Mitarbeiter*innen.

e Es deutet sich an, dass die groRten Bedenken einzelner Mitarbeiter*innen
darin bestehen, den neuen Prozessen nicht zu geniigen und vom digitalen
Fortschritt abgehdngt zu werden. Diese Bedenken konnen durch die friihe
Einbindung aller Gremien und Anspruchsgruppen in Chancen verwandelt
werden.

e Erfolgreich durchgefiihrte Digitalisierungsprojekte im Personalbereich
haben gemeinsame Eigenschaften: Sie werden griindlich geplant und
vorbereitet. Sie wirken integrativ gegeniiber allen Stakeholdern und
Entscheidungsebenen. Sie scheuen weder Zeit noch Aufwand, um alle
abzuholen und mitzunehmen.



Vielfach besteht der Wunsch nach einer intensiveren verbandsinternen
Vernetzung und Koordinierung.

Die wichtigsten Empfehlungen

Die AWO kann nun in eine Phase eintreten, die ein gemeinschaftliches
Vorgehen starker in den Mittelpunkt riickt. In dieser werden die
Ergebnisse und Erfahrungen der bisherigen, dezentralen Digitalisierungs-
prozesse evaluiert und den Best-Practices zur Verbreitung und
Umsetzung verholfen.

Dafiir braucht es intermedidre Strukturen und moderierende Instanzen,
um Informationsfliisse zu gewadhrleisten, Standards zu definieren und auf
Wunsch  strukturierte Rahmenvertrdge mit Softwareanbietern zu
verhandeln.

Personalabteilungen sollten Feedback-Kandle etablieren, um besser iiber
Wiinsche und Belange der Belegschaft informiert zu sein und
Digitalisierungsprozesse im Personalbereich durch stetige Rickmeldungen
zu verbessern.

Um die Vernetzung zum Thema Digitalisierung des Personalwesens im
Gesamtverband anzuregen, empfehlen wir auBerdem zusatzlich zu den
bestehenden  Strukturen  weitere  potenzielle  Werkzeuge  der
Kommunikation zu evaluieren: Digitale Austauschplattformen, thematisch
fokussierte Workshops und eine Tagung zur Digitalisierung der
Personalarbeit, wo viele der hier interviewten Praktiker*innen die
Gelegenheit bekommen, ihr Wissen zu teilen.



Einleitung

Als Angela Merkel 2013 vom Internet als Neuland sprach, war der Spott groR.
SchlieBlich gab es das Internet damals bereits seit liber 30 Jahren. Doch ihre
Metapher hat sich gehalten, weil sie die Erfahrung spiegelt, dass Digitalisierung
immer ein Sich-Vortasten im unbekannten Gelande ist.

Fur die Personalarbeit bedeutet Digitalisierung entsprechend neue Terrains zu
erkunden, Pfade zu finden und neue Praktiken auszuprobieren. Die AWO, vom
Bundesverband bis in die kleinste Gliederung, befand sich die letzten Jahre
ebenfalls auf diesem Erkundungspfad. Die Gliederungen schwdarmten aus und
erkundeten das Neuland. Es wurden neue Prozesse ausprobiert, Software
implementiert, Erfahrungen gesammelt. Und sie waren erfolgreich. Es wurde
eine Menge Wissen angehduft, Losungen gefunden und Herausforderungen
gemeistert.

Der populdre Science-Fiction-Autor William Gibson sagte einmal, "Die Zukunft ist
schon da - sie ist nur nicht sehr gleichmdpfig verteilt." Das liegt in der Natur der
Sache: Je grundlegender eine Entwicklung ist, desto mehr Zeit und Aufwand
nimmt ihr Auswertungsprozess in Anspruch. Entsprechend unterschiedlich sind
die Geschwindigkeiten und Fortschritte. Diese unterschiedlichen
Geschwindigkeiten dufern sich in der AWO beim Einsatz von eigenen digitalen
Workflow-Systemen, digitalen Personalakten und Mitarbeiter*innen-Apps auf
der einen Seite und Gliederungen, die noch recht weit am Anfang der
Digitalisierung stehen auf der anderen.

Es gilt nun aus der Phase der Erkundungen kommend in eine neue, eine Phase
des gemeinschaftlichen Vorgehens und der Konsolidierung einzutreten.
Erkundete Pfade, erfolgreiche Projekte und praktische Erfahrungen konnen nun
gesammelt, aufbereitet und geteilt werden, um die unterschiedlichen
Digitalisierungsniveaus anzugleichen. Die Krafte, die in der AWO stecken, kdnnen
effektiver gebiindelt werden. Dieses Whitepaper soll ein Schritt dahin sein.

Das Whitepaper hat zwei inhaltliche Schwerpunkte: Wir prdsentieren
Erkenntnisse aus einer umfangreichen Literaturrecherche zu allgemeinen fiir die
AWO relevanten Trends im Bereich der Digitalisierung im Personalwesen und eine
detaillierte Auswertung von Interviews mit Praktiker*innen und Expert*innen.
AbschlieBend leiten wir Chancen der Digitalisierung im Personalwesen der AWO
ab und formulieren Empfehlungen, wie diese genutzt werden konnen.

Selbstverstandlich ist die Herausforderung bei der Gewinnung und Entwicklung
von Fachkrdaften vielschichtiger, als dass man die Probleme in diesem
Zusammenhang allein durch die Digitalisierung von administrativen Prozessen
[6sen konnte. Dennoch ist es natiirlich besonders vor dem Hintergrund des
Fachkraftemangels und anderer Entwicklungen wie der mobilen Arbeit wichtig,
dass die Potenziale digitalisierter Prozesse ausgeschopft werden.



Methoden und Datensatz

Die in diesem Whitepaper zusammengestellten Erkenntnisse basieren auf einer
Literaturrecherche und auf Interviews, die wir mit verschiedenen Praktiker*innen
und Expert*innen gefiihrt haben. Fiir die Literaturrecherche wurden aktuelle
wissenschaftliche Publikationen sowie Veroffentlichungen von Beratungs-
agenturen, einschlagigen Stiftungen und Gewerkschaften recherchiert und
ausgewertet.

Der Schwerpunkt bei den Interviews lag auf Gesprachen mit Personaler*innen
aus unterschiedlichen AWO-Gliederungen. Ausgewdhlt wurden Personen, die
sich durch besondere Expertise im Rahmen von Digitalisierungsprojekten im
Personalbereich herausgestellt haben und die als Funktionstrager*innen an
Schnittstellen des verbandlichen Austauschs zu Personalthemen aktiv sind.
MaBgeblich dafiir war der Arbeitskreis Personal der AWO.

Befragt wurden im Einzelnen:

e Bundesverband - in Person von Anna Droste-Franke (Leitung Personal)
und Jan Scharnitzki (Referent Personal).

e Bezirksverband Ostwestfalen Lippe (OWL) - in Person von Claudia Riiter
(Leitung Personal), Patrick Florian Schulz (Leitung Personalwirtschaft) und
Oliver Orschech (Leitung Personalwirtschaft).

e Bezirksverband Unterfranken - in Person von Dominik Roth (Leitung
Personal).

e Bezirksverband Oberbayern - in Person von Nadin Canli (Leitung Personal
& Recht).

e Bezirksverband Weser-Ems - in Person von Thomas Elsner

(Vorstandsvorsitz).

Um die Perspektive auch lber die AWO hinaus zu erweitern, haben wir mit zwei
Praktiker*innen aus anderen Organisationen gesprochen. Diese Organisationen
sind wie die AWO wertegeleitete NGOs, vergleichbar in der GroRe und Struktur
und eignen sich, dem AWO-internen Bild etwas hinzuzufiigen, weil sie eine
gewisse Vorreiterrolle in Sachen Digitalisierung einnehmen.

e Wikimedia Deutschland e.V. - in Person von Jens Behrendt (Leiter
Personal).
e Friedrich-Ebert-Stiftung - in Person von Anja Minnaert (Referentin

Organisationsentwicklung & Digitalisierung in der Personalabteilung).

Zusatzlich haben wir eine Wissenschaftlerin als Expertin interviewt: Dr. Verena
Bader ist wissenschaftliche Mitarbeiterin an der Universitat der Bundeswehr
Miinchen. Sie forscht zu digitalen Organisation, Personalarbeit und der Zukunft
der Arbeit.

Die qualitativen, leitfadengestiitzten Interviews wurden zwischen Oktober und
Dezember 2021 durchgefiihrt, transkribiert und ausgewertet. Wir danken allen
Interviewten sehr herzlich flir ihre Auskunftsbereitschaft und Zusammenarbeit.



Fachkrafte gewinnen, administrieren und entwickeln in der
digitalen Welt: Ansatze aus der Literatur

Gesellschaftlicher Kontext

Zundchst werfen wir drei Schlaglichter auf Themen, die fiir die Diskussion iiber
die Arbeitswelt von heute und morgen von groRBer Bedeutung sind: Der
Fachkraftemangel, das mobile Arbeiten und die Zeiterfassung machen greifbar,
in welchem gesellschaftlichen Kontext personalbezogene Digitalisierungsprozesse
stehen. Denn bei deren Umsetzung wird immer auch ausgehandelt, wie wir
heute und in Zukunft arbeiten.

Fachkraftemangel

Seit vielen Jahren st der wunter anderem demografisch bedingte
Fachkraftemangel ein zentrales Thema. Bereits zur Jahrtausendwende war von
einem "war for talents" und den entsprechend grolReren Anstrengungen der
Personalabteilungen um die rarer werdenden Fachkrdfte die Rede (Chambers et
al. 1998; Beechler/Woodward 2009). Dieser Trend hat sich auch in Deutschland
auf nahezu allen Personalebenen weiter verscharft (u.a. Bonin 2020; Schmidt et
al.  2012). Besonders ldndliche Regionen stehen vor groReren
Herausforderungen, potenzielle Arbeitskrafte zum Umzug zum Arbeitsort zu
bewegen (Rohr-Zanker 2001). Fiir erfolgreiche Stellenausschreibungen fiir
Fuhrungskrdafte wird in der Literatur auf Uberregionale, offensive und breit
aufgesetzte Suchstrategien verwiesen (ebd.).

Auch fiir die AWO-Verbande wund ihre Einrichtungen stellt der
Fachkraftemangel eine groBer werdende Herausforderung dar. Der Wunsch, die
Zukunftsfahigkeit des Verbands zu sichern, ist einer der roten Faden, die sich
durch die Interviews ziehen. Digitalisierungsprozesse im Personalbereich sind
nicht nur eine Chance auf effizientere Organisation. Sie sind heute auch eine
mogliche Antwort auf den wachsenden Mangel an personellen Ressourcen. Gut
umgesetzte, digitale Prozesse liefern an mehreren Stellen konkrete
Hilfestellungen fiir Organisationen, wie wir in der Auswertung unserer Interviews
im Detail sehen werden:

e bei der effizienten Stellenausschreibung,

e bei der inklusiveren Umsetzung von Stellenausschreibungen wie zum
Beispiel einer barrierearmen Darstellung,

e bei der schnellstmdglichen Reaktionsgeschwindigkeit auf eingehende
Bewerbungen,

e bei der Entlastung der Personalkrdfte von Routineaufgaben im Alltag

e und bei der besseren Erfassung des tagtdaglichen Geschehens in Verband
und Einrichtungen und damit der Moglichkeit, schneller und besser auf
absehbare Engpdsse reagieren zu konnen.

e Studien legen nahe, dass digitale Prozesse, wenn richtig umgesetzt, auch
fiir die AWO eine Chance darstellen, ihre Werte noch besser zu leben.



Dies gilt bspw. in Bezug auf Arbeitnehmer*innenschutz durch digitale
Zeiterfassung oder eine noch transparentere Personaleinsatzplanung.

Mobiles Arbeiten

Die Zunahme des mobilen Arbeitens bringt einen fundamentalen Wandel fiir das
Verhadltnis zwischen Arbeitgeber*innen und Arbeitnehmer*innen mit sich. Die
Moglichkeit des ortsunabhdngigen Arbeitens hatte fiir diejenigen AWO-Verbande,
die dafiir bereits geriistet waren, einen unmittelbaren Vorteil in der Pandemie.

Das ortsunabhdngige, mobile Arbeiten erleichtert die Vereinbarkeit von Arbeit
und Privatem. Der Arbeitsweg entfdllt und die Arbeitszeit ist nicht mehr ein
groBer Block im Tag, um den das Privatleben und der Familienalltag herum
organisiert werden. Moglich sind auch individuell unterschiedliche Arbeitszeiten.
Je nach Arbeitsinhalt konnen Flihrungskrafte wie Arbeitnehmer*innen auch erst
am spaten Nachmittag oder abends arbeiten. Diese groRere Flexibilitat muss
nicht mit Zeit- und Erwartungsdruck einhergehen, etwa durch eingehende E-
Mails nach Feierabend. Dieses Problem ldsst sich zum Beispiel mit fast jedem E-
Mail-Programm uber  zeitverzogertes  Senden der E-Mail |6sen
(Ruttgers/Hochgiirtel 2017).

“Desk-Sharing" kann aulerdem ein flexibleres Team-Wachstum ermdglichen.
Auch hier ist auf das Mitspracherecht der Arbeitnehmer*innen zu achten
(Herrmann/Cordes 2020). Die Entscheidung, ob und wie viel Arbeitnehmer*innen
mobil arbeiten, sollte letztlich immer bei ihnen liegen, gerade wenn
Mitbestimmung der Arbeitnehmer*innen ein zentraler Wert der Organisation ist.

Eine in der Wissenschaft gedauRerte, empirisch allerdings noch nicht hinreichend
untersuchte Befiirchtung ist, dass es mobil arbeitenden Arbeitnehmer*innen
aufgrund der rdumlichen Trennung schwerer fallen konnte, gemeinsame
Interessen zu artikulieren und zu vertreten (Latniak/Rosenbohm 2020). Wahrend
der Pandemie lieB sich aber in vielen amerikanischen Tech-Konzernen das
Gegenteil beobachten. Konzerne wie Apple oder Google sind dank mobilen
Arbeitens in der Pandemie auf interne, WhatsApp-dhnliche Chatsysteme wie
Slack fiir den Austausch der Mitarbeiter*innen angewiesen. Das hat zu einer
vergleichsweise schnellen Veranderung der Unternehmenskulturen gefiihrt,
welche sich darin duBert, dass die Belegschaften schneller kollektiv gegen
Konzerninitiativen aufbegehren (Patel 2021).

Digitale Zeiterfassung

Im Mai 2019 hat der Europdische Gerichtshof (EuGH) in einem Urteil festgestellt,
dass Arbeitgeber*innen eine zeitnahe Zeiterfassung sicherstellen sollen, um
proaktiv Arbeitnehmer*innen im Einzelfall auch vor Selbstausbeutung schiitzen
zu konnen.

Ein vom DGB in Auftrag gegebenes Gutachten iiber mogliche Konsequenzen des
EuGH-Urteils flir das deutsche Recht wurde von der Hans-Bockler-Stiftung so
zusammengefasst, "“dass der Arbeitgeber zu jeder Zeit weifs, ob der
Gesundheitsschutz gewahrt ist, um bei Verstofien sofort eingreifen und
Beschdiftigte schiitzen zu konnen." Dazu gehore die Information, wann die
Arbeitstatigkeit beginnt und wann sie endet. Diese Information muss
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unverziiglich abrufbar und auch den Beschéftigten jederzeit zuganglich sein (HBS
2020).

Wie das vom DGB begriiBte Urteil (DGB 2021) letztlich in deutsches Recht
gegossen werden wird, ist noch offen. Wahrend das vom DGB beauftragte
Gutachten von einer zwingend erforderlichen Zeiterfassung ausgeht, sieht der
Rechtswissenschaftler Michael Fuhlrott einen groRBeren Spielraum flir den
deutschen Gesetzgeber, der etwa kleinere Unternehmen von der zusatzlichen
Last entbinden kdonnte. Auch das Prinzip der Vertrauensarbeit sei durch das Urteil
nicht gefahrdet (Fuhlrott 2019).

Das Urteil erlaubt einen antizipierenden Blick auf die grundsatzliche Richtung in
der Rechtsprechung und Gesetzgebung des Arbeitsrechts. Die positiven
Potenziale digital abgebildeter Prozesse werden heute und Kkiinftig bei
Gesetzgebung und Rechtsprechung auch in Deutschland eine Rolle spielen. Es
kann bedeuten, dass sich das deutsche Arbeitsrecht in eine Richtung entwickeln
wird, die solche Systeme verbindlich machen.

Vor allem Erkenntnisse aus der wissenschaftlichen Literatur stiitzen diese
Vermutung. So kann eine digitale (manipulationssichere) Zeiterfassung einen
Schutz vor Selbstgefahrdung bei Arbeitszeitlangen in  autonomen
Arbeitssituationen darstellen, wie etwa dem mobilen Arbeiten oder bei der
hduslichen Pflege (Astleithner/Stadler 2019). Unter den wissenschaftlichen
Erkenntnissen finden sich aulRerdem Potenziale des digitalen
Personalmanagements fiir Inklusion oder auch Mitarbeiter*innenzufriedenheit,
was wir im ndchsten Abschnitt beleuchten.

Potenziale und Folgen der Digitalisierung im Personalbereich

Was erwarten Beschaftigte von der Digitalisierung der Arbeit? Laut einer
Befragung von 2018 zu den "Risiken der Digitalisierung™ (Ahlers 2018) gehen
Betriebsrdte davon aus, dass

e die Arbeitsintensitdt zunimmt (78%),

e der Anteil standardisierter Tatigkeiten sowie Verhaltens- und
Leistungskontrollen steigt (25%),

e Mdglichkeiten eigenverantwortlichen Arbeitens wachsen (40%).

Im ,Transformationsatlas” der 1G Metall (2019) ldsst sich Vergleichbares
beobachten: Hier erwarten 45% der befragten Betriebsrdte, dass die
Arbeitsbelastungen durch Digitalisierung verringert werden konne, gleichzeitig
erwarten 77% der Befragten, dass mit der Digitalisierung neue Belastungen
entstehen.

Diese widerspriichlichen Antworten zeigen, dass die Betriebsrdate durchaus
wissen, dass sich erst in der konkreten Umsetzung zeigt, ob sich die
Digitalisierung positiv oder negativ fiir die Arbeitnehmer*innen auswirken wird.
"Digital” heiBt nicht automatisch "besser” oder "schlechter".

Hinzu kommt, dass Betriebsrditen oft Handlungskompetenzen bei
Digitalisierungsthemen fehlen (Haipeter 2020). Sowoh! im Transformationsatlas
der 1G Metall (2019) als auch in der Betriebsratebefragung des Wirtschafts- und
Sozialwissenschaftlichen Instituts (Ahlers 2018) verwiesen die befragten
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Betriebsrdte auf externe Hilfe, die sie in Anspruch nehmen: andere sachkundige
Arbeitnehmer*innen, Gewerkschaften, externe Beratung. Digitalisierungen von
Arbeitsbereichen konnen unterschiedliche, manchmal auch unerwartete
negative wie positive Folgen haben. Fiir das Themenfeld dieses Papiers — die
Digitalisierung im Personalbereich — haben wir aus Studien einige unerwartete
Potenziale herausgezogen, um ein Gefiihl flir die Dimension des
Gestaltungsraums zu bekommen.

GroRere Zufriedenheit durch Personaleinsatzplanungssysteme

Eine Studie kam auf Basis einer Arbeitnehmer*innenbefragung zum Ergebnis,
dass der Einsatz eines digitalen, teil-automatisierten Systems zur
Personaleinsatzplanung (etwa Dienstplansoftware im Pflegeheim) zu "signifikant
hohere[n] Werte[n] der emotionalen Mitarbeiterbindung als auch der
Arbeitszufriedenheit" gefiihrt hat (Riittgers/Hochgiirtel 2017). Bei den Befragten
stellte sich ein stdrkeres Gerechtigkeitsgefiihl ein: Prozessseitig, weil das
Verfahren nachvollziehbar war, als auch in der Verteilung, also im Vergleich zu
den geplanten Arbeitszeiten der Kolleg*innen.

Die Studie deutet darauf hin, dass die AWO-Gliederungen auf der
Einrichtungsebene gleich mehrfach von gut umgesetzten, digitalen
Personaleinsatzplanungssystemen profitieren kdnnen. Zum einen konnen sie
eine Basis fiir nicht nur effizientere, sondern auch gerechtere Einsatzplanung
darstellen. Zum anderen konnen die Effekte sich positiv auf die Zufriedenheit der
Belegschaft auswirken, Fluktuation verringern und dem Fachkrdaftemangel an
dieser Stelle als auch bei der alltédglichen Planung entgegenwirken.

Bessere Inklusion

Digitale Systeme sind durch ihre Formbarkeit auch geeignet, um im tdglichen
Geschaft Inklusion zu verbessern. Digitale Texte kdonnen etwa automatisiert
vorgelesen oder in beliebiger GroRe dargestellt werden. In einer Befragung von
Unternehmen mit unterschiedlichem Digitalisierungsgrad zeichnete sich eine
deutliche Verbindung zwischen Digitalisierungsgrad und besserer Inklusion ab
(Metzler/Jansen/Kurtenacker 2020).

Dieses Ergebnis ist branchenabhdngig und ebenso stark abhdngig von den
konkreten Tatigkeiten. Es braucht allerdings keine Studie, um zu erkennen, dass
eine Verbindung aus digitaler Personalakte und mobiler Arbeit mehr Chancen
etwa flir korperlich beeintrachtigte Menschen schafft.

Ohne zu viel vorweg zu nehmen: Wir haben in den Interviews Kkeine
Verbesserungen durch Digitalisierung beim Thema Inklusion in der AWO
ausmachen konnen. Vielleicht ist das Potenzial hier noch nicht ausgeschopft,
vielleicht sind die konkreten Betdtigungsfelder der AWO hierfiir auch nicht
geeignet. Gleichwohl lohnt es sich fiir Wohlfahrtsverbande wie die AWO hier
genauer hinzuschauen. Denn eine inklusive Arbeitswelt und mehr Teilhabe
gehoren zu den Werten der AWO. Dariiber hinaus existiert hier Potenzial fiir die
Gewinnung hochqualifizierter Fachkrafte. So sind beispielsweise Menschen mit
Behinderung (berdurchschnittlich oft arbeitslos und gleichzeitig meist gut
ausgebildet (Metzler/Jansen/Kurtenacker 2020; Bundesagentur fiir Arbeit 2019;
Statistisches Bundesamt 2017).
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Lebensphasenorientiertes Personalmanagement

Auch ein stdarker lebensphasenorientiertes Personalmanagement, also ein
Personalmanagement, das stdarker Rlcksicht auf die personlichen Situationen der
Arbeitnehmer*innen nimmt, ldsst sich mit digitalen Werkzeugen potenziell
besser entwickeln. So kam eine Studie zum Ergebnis, dass bereits stark
digitalisierte Unternehmen hdaufiger  einen lebensphasenorientierten
personalpolitischen Ansatz verfolgen. Diese Orientierung verstarkte sich
auBerdem noch von 2014 zu 2017 mit dem gestiegenen Digitalisierungsgrad
(Hammermann/Stettes 2017).

0b Inklusion, allgemeine Mitarbeiter*innenzufriedenheit oder
Lebensphasenorientierung: Digitalisierung im Personalbereich kann eine
starkere Individualisierung des Verhdltnisses zwischen Arbeitgeber*innen und
Arbeitnehmer*innen ermdoglichen - vorausgesetzt, die digitalen Systeme werden
auf dieses Potenzial hin ausgearbeitet.

Personalbezogene Digitalisierung in der Praxis

Digitale Werkzeuge und Prozesse spielen bei der Fachkrdftegewinnung,
Personalverwaltung und -entwicklung eine immer groRere Rolle — auch in den
Verbanden der AWO. Im Folgenden werfen wir einen Blick hinter die Kulissen
dieses Transformationsprozesses. Wir analysieren, wie eine erfolgreiche
Digitalisierung gelingen kann und welche Potentiale in den ndchsten Jahren
weiterentwickelt werden kdonnen. Dazu haben wir mit elf Praktiker*innen und
Expert*innen dariiber gesprochen, was erfolgreiche Digitalisierung im
Personalwesen ausmacht. Zundchst kldren wir, was wir unter Digitalisierung
verstehen und in welchem Kontext sie in der AWO passiert. Wir schauen uns
dann an, welche digitalen Prozesse in der Personalgewinnung, -verwaltung und
-entwicklung bereits in der AWO eingefiihrt wurden. Danach sprechen wir
dariiber, wie Prozesse der Digitalisierung gestaltet werden konnen. AbschlieRend
stellen wir vor, welche Wiinsche und Zukunftspldne es in den befragten
Organisationen aus der Perspektive der Interviewten zum Thema gibt.

Was macht Digitalisierung aus?

Digitalisierung ist ein Begriff mit einer enormen Bedeutungsspanne. Wahrend
darunter im englischen Sprachraum lediglich die Umwandlung von analogen zu
digitalen Medien verstanden wird, hat es sich hierzulande eingebiirgert,
darunter den gesamten Themenkomplex von Software und Internet
zusammenzufassen (Kluth 2018). So divers ist die Bedeutung auch bei der AWO.
Fur die einen geht es um das Einscannen von Akten, flir die anderen um
komplexe Modernisierungsprojekte, an deren Ende flir die eigenen Bediirfnisse
gebaute, digitale Workflow-Systeme stehen. Zundchst werden wir deshalb
umreillen, wie sich die bereits vollzogene Digitalisierung des Personalwesens,
die wir beobachten konnten, charakterisieren lasst.
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Dedizierte vs. Ad hoc-Digitalisierung und die Systembriiche

Um zu verstehen, wie sich die digitale Transformation im Personalwesen in der
Praxis der Verbdnde vollzieht, ist es zundchst wichtig, zwei Modi von
Digitalisierungsprozessen zu unterscheiden.

Das ist zum einen die geplante und dedizierte Digitalisierung bestimmter
Abldaufe. Bei der dedizierten Digitalisierung von Bewerbungsverfahren,
Gehaltsabrechnungen oder Urlaubsantragen werden Prozesse, die zuvor analog
durchgefiihrt wurden, durch eine spezielle Software abgebildet. Die Umstellung
ist ein komplexer und zeitintensiver Vorgang, der meist aus der
Managementebene angestoRen und koordiniert werden muss. Sie muss
sorgfdltig geplant und vorbereitet werden. Am Ende steht idealerweise ein
System, das den abgebildeten Prozess von Anfang bis Ende und mit all seinen
Ausnahmen und Eventualitdten in der Software integriert. Idealerweise kommt
es so an vielen Stellen zu einem besseren Gesamtergebnis und Mitarbeiter*innen
werden im Arbeitsalltag entlastet. Ein Beispiel fiir eine solche dedizierte
Digitalisierung ist das Mitarbeiter*innenportal des Bezirksverbands Oberbayern,
bei dem vor allem die Fihrungskrdfte, aber auch Mitarbeiter*innen digital mit
der Organisation interagieren. Der Nachteil dedizierter Systeme ist, dass sie oft
nicht die Flexibilitat bieten, die im Einzelfall gebraucht wird. Es gibt immer eine
Ausnahme, die nicht beriicksichtigt wurde.

Davon zu unterscheiden ist die Ad-hoc-Digitalisierung. Hier werden Prozesse,
die zuvor vollkommen analog verliefen, — meist ohne Koordination und
vorheriger Planung — nach und nach mittels digitaler Werkzeuge durchgefiihrt.
Die Ad-hoc-Digitalisierung ist eine Digitalisierung von Prozessen von unten.
Hierflir gibt es im Personalbereich zahlreiche Beispiele: Abrechnungen werden
per PDF und E-Mail statt in Papierform eingereicht. Urlaubspldne und
Arbeitszeiten werden in Excel dokumentiert. Uber Bewerbungsmasken
abgegebene Bewerbungen landen in einem speziellen E-Mail-Postfach. Ad-hoc-
Digitalisierungen sind so alltdaglich wie allgegenwadrtig und oft problematisch. So
miissen beispielsweise parallel existierende Datenbestdande synchronisiert
werden, was zu Mehrarbeit und Fehleranfdlligkeit fuhrt. Und auch der
Datenschutz bleibt mitunter auf der Strecke. Dafiir sind Ad-hoc-Prozesse im
Einzelfall flexibel und ihre Verwendung eingelibt.

Die Praxis der Personalarbeit bewegt sich zwischen diesen beiden Polen. In allen
befragten Organisationen gibt es dedizierte Digitalisierungsprojekte und Ad-hoc-
Digitalisierungen. In beiden Modi kommt es zudem zu Systembriichen. Damit
bezeichnen wir den situationsabhdngigen oder zeitlich begrenzten Austritt aus
einem dezidierten System, um bestimmte Vorgange anschlieBend liber andere,
flexiblere Wege zu bewerkstelligen.

Diese Beispiele zeigen, dass auch die dedizierten Digitalisierungsprozesse nicht
perfekt sind. Trotzdem fiihrt kein Weg an ihnen vorbei, denn die Alternative ist
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ein iiber die Zeit nur schwer zu beherrschender Wildwuchs, der zu viel
Mehrarbeit und immer groRer werdenden Einsatz von Ressourcen fiihrt.*

Veranderung im Kontext

Digitalisierung passiert nicht im luftleeren Raum. Im Folgenden beleuchten wir
deshalb die jeweils drei wichtigsten organisationsinternen und -externen
Faktoren, die aus Sicht der Befragten fiir die personalbezogene Digitalisierung
von Bedeutung sind. Wir werfen zudem einen Blick auf die besondere Rolle der
Covid-19-Pandemie.

Mit Blick auf den verbandsinternen Kontext sind drei Punkte besonders
relevant:

e Die IT-Kompetenz und Computer-Affinitat der Belegschaft: Einzelne
Mitarbeiter*innen, die Lust haben, sich in die Materie einzuarbeiten,
Ideen entwickeln und andere mitziehen, sind von groRer Bedeutung. Bei
einer Organisation wie Wikimedia Deutschland e.V. ist die IT-Kompetenz
erwartungsgemdR hoch. Personalchef Jens Behrendt erzdhlt, dass die
Personalabteilung den Elan der Mitarbeiter*innen manchmal sogar
bremsen muss: ,,Wir kobnnen nicht alle maglichen Softwares plotzlich
benutzen, sondern es muss ja auch durchaus zentral gepriift und
gesteuert werden." Wenn auch Technikaffinitat nicht die erste Eigenschaft
sein mag, die man mit der AWO verbindet, so gibt es natiirlich in der
Arbeiterwohlfahrt Mitarbeiter*innen, die Lust auf Digitalisierung haben
und Prozesse voranbringen wollen. Wichtig ist nicht zuletzt eine IT-
Abteilung, die Verdnderungsprozesse fachkundig unterstiitzt und
mitgestaltet.

e Ein gutes, vertrauensvolles Betriebsklima: Erfolgreiche Digitalisierungs-
projekte basieren auf einer guten, vertrauensvollen Zusammenarbeit mit
allen Interessengruppen innerhalb der Organisation. Wie bedeutend eine
LKultur der Zusammenarbeit zwischen Arbeitgeber*innen- und
Arbeitnehmer*innenseite" ist, stellt auch Personalmanagementexpertin
Verena Bader heraus. Denn in einer ,,kampferischen" Atmosphdre werden
statt Sachthemen oft vor allem Rollen, Kompetenzen und Hierarchien
diskutiert.

e Eine klare organisatorische Struktur: Vermeiden lassen sich solche
Diskussionen auch dadurch, dass Rollen, Zustandigkeiten und Hierarchien
flir den Digitalisierungsprozess bereits geklart sind. Darauf macht Thomas
Elsner vom Bezirksverband Weser-Ems aufmerksam: .Klare

! In diesem Zusammenhang ist auf die Beziehung von Digitalisierung und Qualitatsmanagement (QM) zu
verweisen. Digitalisierungsprozesse, wie die des Personalwesens, sind Teil vom QM und kénnen als solche
qualitatssicher abgebildet werden. Digitalisierung tradgt zur Entwicklung von Qualitdt und QM bei,
beispielsweise wenn Prozesse durch ein digitales QM partizipativer und praxisnéher gestaltet werden. Fir die
AWO, die sich zu einem integrierten QM-Ansatz bekennt, ist diese Schnittstelle von besonderer Bedeutung.
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Zustdndigkeiten, klare Zugriffsrechte. Wir miissen beispielsweise bei der
digitalen Personalakte genau hinterfragen, wer darf Zugriff haben, wer ist
in welcher Hierarchie, wer ist Vorgesetzter?” — auch mit Blick auf den
Datenschutz. Digitale Systeme konnen solche Strukturen durch
Zugriffsrechte gut abbilden. Sind die Strukturen nicht klar, werden die
Zugriffsrechte ausufern.

Zudem gibt es externe Faktoren, die von einer Organisation nicht oder kaum
beeinflusst werden kdnnen.

Der Arbeitsmarkt: Soziale Berufe sind vom Fachkraftemangel besonders
betroffen. Fast alle Befragten gaben an, dass die Herausforderung, neues
Personal zu bekommen, enorm gewachsen sei. Da sich das Marktverhaltnis
zugunsten der Arbeitnehmer*innen verschoben hat, steigen die Anspriiche
von Fachkraften an das Bewerbungsverfahren. In den Interviews wurde es
an verschiedenen Stellen so formuliert, dass die Verbande sich als
Arbeitgeber*innen bewerben. Sie miissen sich attraktiv machen, nicht
andersherum. Aus diesem Grund hat sich etwa der Bezirksverband Weser-
Ems vorgenommen, den Recruitingprozess zu beschleunigen und schneller
auf Initiativbewerbungen zu reagieren. Dazu kommen die verdanderten
Erwartungen bei der neuen Generation, die mit der Digitalisierung
aufgewachsen ist und denen man eine papier-bezogene Arbeitsweise
nicht mehr zumuten konne: ,,Es ist ein Generationswechsel hoch Zehn"
(Nadin Canli).

Rechtliche Rahmenbedingungen: Regelungen zum Datenschutz und
Arbeitnehmer*innenschutz, wie etwa das Urteil des Europdischen
Gerichtshofs zur Arbeitszeiterfassung, konnen Digitalisierung
beschleunigen oder erschweren. Beim genannten Beispiel der
Zeiterfassung sei es deswegen wichtig, gute digitale Losungen zu finden,
die auch zukiinftigen rechtlichen Erfordernissen entsprechen, wie Anna
Droste-Franke vom Bundesverband erldutert.

Das Digitalisierungsniveau Dritter: Die Prozesse in einem Verband miissen
dazu geeignet sein, mit seiner Umwelt zu interagieren. Dabei kann es bei
der Zusammenarbeit mit Behdrden, Verbanden und Unternehmen zu
Reibungen und Systembriichen flihren. Patrick Florian Schulz vom
Bezirksverband Ostwestfalen-Lippe berichtet, , dass wir auch viel mit
Offentlichen Stellen zusammenarbeiten miissen, die noch nicht so weit
sind (...) und Unterlagen immer noch in Papier schicken oder auf Papier
haben wollen. Da reif3t leider der Prozess ab." In eine dhnliche Kategorie
fallen finanzielle und andere Abhdngigkeiten.

Neben diesen internen und externen Faktoren, die die personalbezogene
Digitalisierung beeinflussen, ist die Covid-19-Pandemie von herausragender
Bedeutung und verdient deshalb eine eigene Betrachtung. Der gemeinsame
Tenor ist dabei: Corona ist ein enormer Digitalisierungsbeschleuniger.
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Das gilt vor allem fiir die Akzeptanz bereits eingefiihrter, digitaler Prozesse.
Nadin Canli berichtet von der der anfangs noch langsamen Adaption bei der
Einfihrung der App zum Mitarbeiter*innenportal des Bezirksverbandes
Oberbayern. Durch Corona habe sich das gedndert: , Wir hatten wegen der
Pandemie einen riesigen Run auf diese App, weil die Leute mehr denn je mit uns
kommunizieren und uns erreichen wollten, um auf dem Laufenden gehalten zu
werden." Schon in den ersten Wochen nach der Pandemie haben iiber die Halfte
der Mitarbeiter*innen die App heruntergeladen. Auch dltere Mitarbeiter*innen
haben die App ausprobiert und erkannt, wie sie ihnen dabei helfen kann,
unabhdngig von personlichen Kontakten weiterzuarbeiten. Auch das mobile
Arbeiten ist durch die Pandemie praktisch erfahrbarer geworden. Claudia Riiter
(Bezirksverband Ostwestfalen-Lippe) erldutert: ,,Wir haben schon vor der Corona-
Pandemie (iber eine Betriebsvereinbarung zum Homeoffice versucht,
Rahmenbedingungen abzustecken, um nicht nur in der Verwaltung, sondern
auch in den sozialen Einrichtungen und Diensten Home-O0ffice-Moglichkeiten
verfligbar zu machen. Corona hat uns da einen echten Schub verschafft." Auch
die Personalentwicklung hat durch die Pandemie eine Beschleunigung in Sachen
Digitalisierung erfahren. Fort- und Weiterbildungsangebote wurden schnell auf
digitale Formate umgestellt. Fir Thomas Elsner vom Bezirksverband Weser-Ems
ist die Pandemie Anlass, das Thema Schulungen neu zu denken. Statt
aufwendiger Prasenzschulungen konne man mit Lernplattformen auch digitale
Selbstschulungsangebote bereitstellen.

Digitalisierte Prozesse

Die AWO-Gliederungen haben in der Erkundungsphase viele spannende und
erfolgreiche Projekte angestoRen und dabei angefangen, voneinander zu lernen.
Im  Folgenden stellen wir Projekte in der Personalgewinnung,
Personalverwaltung und Personalentwicklung vor, die innerhalb der befragten
Gliederungen umgesetzt worden sind.

Personalgewinnung

In allen befragten AWO-Gliederungen geht hinsichtlich der Personalgewinnung
schon lange nichts mehr ohne den Einsatz digitaler Werkzeuge. Hier spiegelt sich
wider, dass der Anzeigenmarkt fast ausschlieflich in digitale Kandle gewandert
ist. Jedoch befinden sich die meisten Recruitingprozesse im Stadium der Ad-Hoc-
Digitalisierung. Es wird zwar digital ausgeschrieben, doch Bewerbungen landen
dann in einem speziellen E-Mail-Postfach und werden von dort weitergereicht
und ausgewertet.

Manch ein Bewerbermanagementsystem unterstiitzt zwar bei der
Ausschreibung, doch nach Eingang der Bewerbungen passiert der Systembruch:
die Prozesse der Auswahl und Kommunikation mit den Bewerber*innen werden
von dort per E-Mail organisiert, statt den Vorgang in einem dedizierten System
abzubilden.

Dabei gibt es eine verbandseigene Losung: Die AWO-Stellenborse. Sie ist die
offizielle, bundesweite Plattform der Arbeiterwohlfahrt, mit deren technischer
Ausgestaltung, Umsetzung und Weiterentwicklung der Bundesverband eine
Tochter des AWO Bezirksverbandes Unterfranken beauftragt hat. Die Stellenbdrse
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umfasst verschiedene Ausspielarten von Anzeigen bis hin zu Online-
Werbeformen und lokalen Besonderheiten, die iiber zusatzliche Module
hinzugefiigt werden kdonnen. Darliber lassen sich liber die Ausschreibung hinaus
auch das Bewerber*innenmanagement, Entscheidungsprozesse und die
Kommunikation mit den Bewerber*innen strukturieren und organisieren. Die
AWO-Stellenbdrse hat auf der Website liber eine Million Besucher*innen pro
Jahr und vermittelt zwischen 50- und 60.000 Bewerbungen an die
angeschlossenen AWO-Verbande.

Die AWO-Stellenbdrse hat zudem weitere Vorteile: Sie bildet die groRe Zahl der
Rechtsformen und Entscheidungswege der AWO DSGVO-konform ab. Sie
ermoglicht eine Vorsortierung von Bewerbungen direkt nach
Bewerbungseingang. Es gibt eine feingranulare Einstellung von Lese- und
Zugriffsrechten. Und die Korrespondenz mit den Bewerber*innen wird
protokolliert, um redundante Kommunikation zu vermeiden. Zur Erinnerung an
den Versand von Bescheiden und Absagen gibt es ein Notifikationssystem.
SchlieBlich kann iiber eine Zusatzfunktion ein eigener Personalpool eingerichtet
und verwaltet werden. Neben dem Bezirksverband Unterfranken selbst wird die
AWO-Stellenbdrse bereits von der Mehrzahl der groReren AWO Untergliederungen
aktiv genutzt.

Eine andere, bemerkenswerte AWO-Entwicklung ist der Bewerber*innenpool des
Bezirksverbandes Oberbayern. Besonders vor dem Hintergrund des
Fachkraftemangels ist es notwendig, die Ressourcen optimal zu nutzen. Wenn in
einem Bezirksverband zehn Kitas einer Gemeinde nicht untereinander sehen
konnen, welche Stellen die anderen Einrichtungen ausschreiben, wie Nadin Canli
vom Bezirksverband Oberbayern berichtet, dann wird nicht optimal mit dem
Arbeitsmarkt kommuniziert. Die Losung besteht darin, die Bewerber*innen — bei
Interesse — in den filir den Bezirksverband zentralen Bewerber*innenpool
aufzunehmen. Nadin Canli: , Unser Kapital ist unser Pool. (...) Wenn wir zum
Beispiel eine Stelle als Einrichtungsleitung ausschreiben und zwei Monate spdter
noch mal eine Einrichtungsleitung suchen, kénnen wir die Leute noch einmal
abtelefonieren. Das ist Dreh- und Angelpunkt, um in Kontakt zu bleiben. Und
das ist unbezahlbar, diesen Pool aufzubauen."

Die ldee des Bewerber*innenpools ist nicht nur flir die anderen AWO-
Gliederungen interessant, sondern fiir die AWO insgesamt. Am Beispiel der
AWO0-Stellenborse ldsst sich zeigen, wie Stellenborsen und Pools
zusammengedacht werden konnen. Zwar ist der zeitliche Verwertungsrahmen
von Bewerberdaten in einem Bewerbungsmanagement-System aus
datenschutzrechtlichen Griinden eingeschrankt. Den Nutzer*innen der AWO-
Stellenborse steht jedoch optional ein externes Tool fiir das Candidate-
Relationship-Mangement zur Verfiigung, das flexible Talentpools, Social-Media-
Kommunikationsmoglichkeiten und -Reportings ermoglicht.

Personalverwaltung

Bei Digitalisierung in der Personalverwaltung dreht sich fast alles um die
digitale Personalakte. Laut Thomas Elsner vom Bezirksverband Weser-Ems, ist
die AWO hier sehr heterogen aufgestellt: , Es gibt Bezirksverbdnde, die haben die
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digitale Personalakte mit Selfservice komplett umgesetzt. Wir sind mitten in dem
Einfiihrungsprozess der digitalen Personalakte. Und dann gibt es eben sicherlich
auch Bezirks- oder auch Kreisverbdnde, die sich mit dieser Thematik noch gar
nicht ausreichend beschdftigt haben. Das ist zumindest mein Eindruck aus den
Gesprdchen."

An der digitalen Personalakte zeigt sich die Ungleichzeitigkeit der Digitalisierung
in der AWO: Der Bezirksverband Ostwestfalen-Lippe hat bereits seit 2017 die
digitale Personalakte, allerdings in einer Minimalversion, die sich auf das
Thema Gehaltsabrechnung konzentriert. Der Bezirksverband Unterfranken hat ein
System, das in erster Linie auf Dokumentvorlagen und dem dariiber liegenden
Managementsystem abstellt. Das helfe jedoch enorm dabei, die
Korrespondenzen zu standardisieren und vorzustrukturieren. Im Bezirksverband
Weser Ems wird derzeit auf die digitale Personalakte hingearbeitet, was aber in
sogenannten Piloteinrichtungen geschieht. Das System soll in den ndchsten 24
Monaten bezirksweit ausgerollt werden. Im Bundesverband gibt es bislang keine
digitale Personalakte.

Weit liber die digitale Personalakte hinaus geht das Mitarbeiter*innenportal des
Bezirksverbands Oberbayern. Tatsachlich haben uns viele Interviewte ihre
Wiinsche geschildert, dass die Personalakte auch eine Form von Selfservice
beinhalten sollte. Mitarbeiter*innen konnen nicht nur Einblick in die eigenen
Daten erhalten, sondern selbsttdtig Daten wie Adresse oder Krankenversicherung
andern oder Prozesse wie eine Korrektur der Abrechnung anstoBen. Genau so
etwas hat der Bezirksverband Oberbayern fiir sich realisiert.

Das System ist offen fiir alle Mitarbeiter*innen des Bezirksverbands und
verpflichtend fiir die Flihrungskrafte aller Einrichtungen. Dazu gibt es sogar eine
Mitarbeiter*innenapp, iiber die ebenfalls auf das Portal zugegriffen werden
kann. Da man fiir das Portal keine dienstliche E-Mail-Adresse braucht, erlaubt
es auch die Kommunikation mit Mitarbeiter*innen, die {iber andere Wege
schwer erreichbar waren, wie etwa Reinigungskrifte in den Einrichtungen. Uber
das Portal und die App laufen auch die Gehaltsabrechnung und
Sozialversicherungsmeldungen.

Dadurch, dass die Mitarbeiter*innen sofort die Ergebnisse der Abrechnung sehen,
konnen sie sie gleich iiberpriifen. Die Personalabteilung kann im Bedarfsfall
dann ebenso schnell nachfassen und korrigieren, was insgesamt zu, wie Nadin
Canli vom Bezirksverband Oberbayern es ausdriickt, "mehr Transparenz in der
Abrechnung" gefuihrt habe.

Ein anderer, wichtiger Bereich bei der Digitalisierung der Personalverwaltung ist
die Zeiterfassung. Viele der Bezirksverbdande haben keine einheitliche Losung,
weil Arbeitszeiterfassung meist auf Einrichtungsebene erfolgt. So gibt es
dedizierte Terminals in den Einrichtungen, die schlicht das Prinzip der Stechuhr
digital abbilden. Dazu gibt es meist noch eine Dienstplansoftware, die zur
logistischen Schichtplanung dient und die Arbeitszeit nebenbei erfasst. Im
Bezirksverband Unterfranken wird mit Vivendi Pep ein dediziertes
Pflegeplanungssystem eingesetzt, das auch zur Dokumentation der Pflege dient.
Zu den existierenden Losungen konnen auch rein rechnergestiitzte Losungen
eingesetzt werden, mit Integration mit einem Mitarbeiter*innenportal, wo zum
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Beispiel Schichten im Homeoffice selbststandig eingetragen werden kdnnen. Im
Bundesverband hat sich eine Ad-Hoc-Losung eingespielt, bei der die
Mitarbeiter*innen ihre Stunden in Excel-Tabellen aufschreiben.

Personalentwicklung

Am wenigsten dedizierte Digitalisierungsprojekte finden sich fiir den Bereich
der Personalentwicklung. Zwar sind fast alle Schulungen und Weiterbildungen
aller Gliederungen im Zuge der Covid-19-Pandemie ins Digitale gewandert
(meistens in Form von Zoom-Meetings). Jedoch fehlt es an ganzheitlichen
Losungen. Es ist allerdings uberall der Wunsch horbar, die Personalentwicklung
digital weiterzuentwickeln. Im Bezirksverband Weser-Ems beispielsweise gibt es
Uberlegungen, geeignete Weiterbildungen, welche auch Pflichtveranstaltungen
sind, digital umzusetzen. Absolvierte Fortbildungen lassen sich dann im
entsprechenden Modul im Personalsystem automatisch hinterlegen.

Prozesse der Digitalisierung

Viele Gliederungen haben in den letzten Jahren Erfahrungen bei der Planung
und Umsetzung von digitalen Prozessen im Personalbereich gemacht. Dadurch
hat sich ein bemerkenswerter Schatz an Erfahrung angesammelt, der dazu
beitragen kann, Digitalisierungsprozesse innerhalb der Verbdnde erfolgreich
umzusetzen.

Im Folgenden werfen wir zundchst einen Blick auf die Argumente, die aus Sicht
der Befragten fiir die Digitalisierung von Personalprozessen sprechen. Im
Anschluss stellen wir vor, wie digitale Prozesse im Personalbereich eingefiihrt
werden, mit welchen Bedenken und Herausforderungen die Gliederungen bei
der Umsetzung konfrontiert waren und mit welchen Strategien es gelungen ist,
alle Beteiligten in die Prozesse einzubeziehen und fiir die Veranderung zu
gewinnen.

Griinde fiir die Digitalisierung von Personalprozessen

Dass immer mehr Personalabteilungen auf digitale Prozesse setzen, hat viele
gute Griinde. Das ist auch in unseren Interviews deutlich geworden. Die von uns
befragten Praktiker*innen und Expert*innen sind liberzeugt davon, dass sie fiir
die Organisation, die Personalabteilung, aber auch fiir einzelne
Mitarbeiter*innen Vorteile mit sich bringt.

An erster Stelle sind die enormen Effizienzgewinne hervorzuheben, die sich
wiederum in weitere Vorteile ummiinzen lassen, wie Unmittelbarkeit, Flexibilitat
und Geschwindigkeit. Patrick Florian Schulz vom Bezirksverband Ostwestfalen-
Lippe bringt den Effizienzvorteil der digitalen Personalakte zur analogen ganz
praktisch auf den Punkt: ,Man muss sich nicht mehr durch irgendwelche
Aktenberge wiihlen, die auf dem Schreibtisch liegen und liberlegen, wo ist jetzt
was?" Von Vorteil ist dabei, dass digitale Systeme oft von den Mitarbeiter*innen
selbst bedient werden konnen. Statt mit der Personalverwaltung zu interagieren,
konnen viele Informationen selbst abgefragt und ggf. auch gedndert werden.
Wenn sich beispielsweise Mitarbeiter*innen einen schnellen Uberblick iiber
verbleibende Urlaubstage verschaffen und Urlaubsantrdge unter Einbezug von
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Vorgesetzten und Vertreter*innen unkompliziert bearbeitet werden, bleibt in der
Personalabteilung mehr Zeit fiir wichtige Aufgaben.

Ein weiterer Vorteil digitaler Prozesse, von dem auch Mitarbeiter*innen
profitieren, liegt in der Transparenz, die wiederum zu besserer
Nachvollziehbarkeit und Uberpriifbarkeit beitragt und schnellere
Fehlerkorrekturen erlaubt. Dies berlihrt nicht zuletzt einen wesentlichen Wert der
AWO, wie (Claudia Ruter vom Bezirksverband Ostwestfalen-Lippe betont. ,/ch
finde schon, dass sich eine Organisation auch daran messen lassen sollte, wie
transparent sie ihre Abldufe macht, wie transparent sie Verantwortlichkeiten
macht". Im Qualitdtsmanagement sei es gelungen, niedrigschwellig Zugang zu
Wissen zu verschaffen und so auch Mitarbeiter*innen, , die komplexe Abldufe als
Ganzes nicht lberblicken oder nicht liberblicken konnen, in die Lage versetzt, in
ihrem Verantwortungsbereich an diesen Abldufen mitzuwirken." Ein
anschauliches Beispiel dafiir, wie komplexe Aufgaben durch Transparenz
verbessert werden konnen, liefert Anja Minnaert von der Friedrich-Ebert-
Stiftung. Die FES hat 120 Auslandsstellen, welche alle drei bis fiinf Jahre durch
ein Rotationssystem neu besetzt werden. Dadurch ergibt sich ein vergleichsweise
hoher Anteil an Versetzungen pro Jahr. Das Matching — wer passt zu welcher
Stelle? - kann durch Mitarbeiter*innen-Profile und Feedback-Tools
transparenter gestaltet und fiir die Fuhrungskrdafte vereinfacht werden.

Neben Effizienzsteigerung und Transparenz konnen vor allem durch dedizierte,
digitale Prozesse Fortschritte im Bereich von Datenschutz und Datensicherheit
mit sich bringen. Klare Vorgaben innerhalb einer digitalen Personalakte oder in
Zeiterfassungssystemen fiihren dazu, dass festgelegt ist, wer zu welchem
Zeitpunkt auf welche Informationen Zugriff hat. Das ist ein groRer Vorteil, etwa
im Vergleich zur Papierakte. Denn in der digitalen Akte gibt es feste Reiter, die
nicht als Zwischenablage genutzt werden konnen. Auch die digitale Zeiterfassung
ist ein klarer datenschutzrechtlicher Fortschritt zu analogen Praktiken wie etwa
ausgedruckten Excel-Tabellen, die im Haus durch die Abteilungen gereicht
werden.

Im Zuge der Covid-19-Pandemie ist zudem deutlich geworden, dass digitale
Prozesse mehr Flexibilitdt bedeuten. Diese Flexibilitdt ermdglicht es, sich immer
wieder auf neue Situationen einzustellen, aber auch auf Wiinsche von
Arbeitnehmer*innen einzugehen. Verbdnde, die bereits digitale Prozesse im
Personalbereich implementiert hatten, waren in der Lage, schnell auf die
Erfordernisse der Pandemie zu reagieren. , Also wir kbnnen tatsdchlich unsere
Personalarbeit hier im Biiro oder von Zuhause in der gleichen Qualitdt
erbringen”, wie Oliver Orschech von Bezirksverband Ostwestfalen-Lippe
resumiert. Der Abschied von der Papierakte und die Ausstattung aller
Mitarbeiter*innen mit Laptops machen sich hier bezahlt. Schnell und flexibel auf
mobiles Arbeiten umzustellen, habe in dieser Situation auch Mitarbeiter*innen
uberzeugt, die der Digitalisierung von Personalprozessen zuvor gleichgiiltig bis
skeptisch gegeniiberstanden. Dies bezieht sich auch auf die Vorziige des mobilen
Arbeitens, wie zum Beispiel Claudia Riiter (Bezirksverband Ostwestfalen-Lippe)
berichtet: ,Wir stellen jetzt fest, dass auch Mitarbeitende, die vorher einem
Homeoffice eher skeptisch gegeniiberstanden, die Vorteile und Vorziige fiir sich
kennengelernt haben."
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In der Flexibilitat digitaler Prozesse liegt schlielich noch ein weiterer Vorteil:
Digitale Prozesse und Strukturen konnen zielgerichteter und fokussierter
umgesetzt werden als ihre analogen Vorgdnger. Sie sind so form- und dehnbar,
dass sie einer Organisation erlauben, naher an ihre eigene Idealvorstellung von
Arbeit zu kommen. Diesen Gedanken fiihrt Anja Minnaert von der FES aus: , Was
ich spannend finde, ist, dass sich mit neueren Softwareprodukten auch andere
Art von Organisationsstrukturen abbilden lassen, also nicht mehr nur die
klassische Pyramide, sondern auch Projektteams.” Die Digitalisierung kann dabei
unterstiitzen, neue Perspektiven mit Blick auf die gesamte Organisationsstruktur
zu eroffnen. Um aus diesen Moglichkeiten einen Gewinn zu ziehen, der allen zu
Gute kommt, miissen personalbezogene Digitalisierungsprozesse wertebezogen
gedacht werden. Ohne Fokus auf eigene Ziele und Werte konnen
Veranderungsprozesse zu neuen Hierarchien und mehr Belastung im Arbeitsalltag
fuhren.

Gut vorbereitet in die Umsetzung

Die Einflihrung digitaler Prozesse im Personalbereich ldsst sich in zwei Phasen
einteilen: die Planungsphase und die Implementierungsphase. Die
Planungsphase ist dabei von besonderer Bedeutung, da hier die Grundlagen fur
eine erfolgreiche Umsetzung des Vorhabens gelegt werden. Sie umfasst
unterschiedliche, vorbereitende Schritte, die notwendig sind, um das eigene
Vorhaben zu schdrfen. Um einen Prozess zu digitalisieren, ist es notwendig, ihn
genau zu durchleuchten. Anforderungen miissen benannt werden und es muss
gemeinsam uberlegt werden, was im Zuge der Umstellung auf ein
softwaregestiitztes Verfahren verandert werden soll.

Eine ausgiebige Planungsphase ist Teil aller erfolgreichen Digitalisierungs-
projekte. So war es auch im Bezirksverband Ostwestfalen-Lippe, wo man sich
erstmals 2012 mit dem Thema digitale Personalakte beschaftigt hat. Zundchst
musste unter anderem gekldart werden, was genau digitalisiert werden soll,
welche Abteilungen dazu einbezogen werden missen und mit welchen
Anbietern man zusammenarbeiten will. Prozesse, Anforderungen (z.B.
hinsichtlich der Pflicht, Originale aufzubewahren) und Verantwortlichkeiten
missen genau durchdrungen werden. Von der Planung bis zur Umsetzung
dauerte es hier fiinf Jahre — gut investierte Zeit, wenn am Ende ein gut
durchdachter und robuster Prozess steht.

In den Projekten, von denen unsere Interviewpartner*innen berichtet haben,
sind in der Planungsphase verschiedene Strategien zum Einsatz gekommen: Es
wurden zum Beispiel Vorstudien gemacht, um Bedarfe und Use-Cases zu
ermitteln und Rollen zu definieren (Friedrich-Ebert-Stiftung), Markt-Lese
betrieben und Ausschreibungen gemacht (Bezirksverband Unterfranken), es
werden Abrechnungsprozesse durchleuchtet und restrukturiert (Bezirksverband
Oberbayern), es werden Gutachten (AWO Bundesverband) und Pflichtenhefte
erstellt und Angebote getestet (Wikimedia Deutschland e.V.).

Eine wichtige Frage in der Planungsphase betrifft die externe Beratung und den
Austausch mit anderen Verbdnden, die vor dhnlichen Herausforderungen stehen.
Der Bezirksverband Ostwestfalen-Lippe resiimiert rlickblickend, eine solche
Beratung nutzen zu kdonnen, hdtte zusdtzliche Effizienz gebracht. Stolpersteine
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hatten so besser im Vorfeld entdeckt werden konnen. Eine auf Personalthemen
spezialisierte Beratung kann die Planungsphase mit Sachverstand und neuen
Perspektiven bereichern. Aus diesem Grund hat der Bezirksverband Unterfranken
flir die Einfuhrung der digitalen Personalakte eine Unternehmensberatung
beauftragt. Aber auch der Austausch mit Peers - andere, gemeinniitzige
Organisationen, die in derselben Situation sind — kann hilfreich sein. Diese
Strategie hat etwa die Friedrich-Ebert-Stiftung genutzt und mit gegenseitigen
Besuchen vorangetrieben, was allerdings durch die einbrechende Pandemie
unterbrochen wurde.

Besonders kleinere Gliederungen mit geringen personellen Ressourcen sehen
sich oft nicht in der Lage, die gemachten Versprechen der Softwareanbieter
einschdatzen zu konnen. Eine weitere potenzielle Linderung dieser
Herausforderungen konnen fiir die Gliederungen zentral bereitgestellte
Hilfestellungen verschiedener Arten, wie etwa Leitfaden und Fragebdgen sein.
Diese konnen auch aus externen Quellen stammen wie beispielsweise der mit
Mitteln der Hans-Bockler-Stiftung erstellte, allerdings in der Praxis noch
ungetestete, Prifkatalog des Forschungsprojekts , Automatisiertes Personal-
management und Mitbestimmung" (Spielkamp/GieBler, 2020).

Schritt fiir Schritt oder parallel zum Tagesgeschaft

Eine grundlegende Entscheidung fiir die Umsetzung eines neuen, digitalen
Prozesses in der Personalarbeit betrifft die Frage, wie der Umsetzungsprozess
gestaltet werden soll. Zum einen kann die Entwicklung Schritt-fiir-Schritt
erfolgen, also aufgeteilt in kleinere Teilschritte und ihre Implementierung
allmahlich iber die Zeit. Zum anderen kann parallel zum Tagesgeschaft eine
ganzheitliche Losung entwickelt und spater am Stuick implementiert werden.

Claudia Riiter vom Bezirksverband Ostwestfalen-Lippe hat gute Erfahrungen mit
einer punktuellen Umsetzung von Teilschritten gemacht. Statt einer
ganzheitlichen, umfassenden Digitalisierungsstrategie konnte man sich auf das
Digitalisieren von Teilprozessen konzentrieren. Das habe vor allem geholfen den
Kreis der Teilnehmenden klein und effektiv zu halten. Die genaue
Ausdifferenzierung der Schritte und ihrer Reihenfolge in der Implementierung
helfe auch bei der Kommunikation und diene dazu, teilnehmende
Mitarbeiter*innen nicht zu tiberfordern.

Eine andere Strategie ist es, zundchst zweigleisig zu fahren und Digitalisierung
vor allem im Hintergrund stattfinden zu lassen. Der Prozess der Einfihrung der
digitalen Personalakte im Bezirksverband Ostwestfalen-Lippe war fiir die
Mitarbeiter*innen zundchst nicht stark prdsent. Es wurden weiterhin
Papierdokumente angenommen, die dann im Hintergrund von der Verwaltung
eingescannt wurden. So kann die Reibungsflache der digitalen Prozesse mit den
Mitarbeiter*innen im Alltag minimiert und einigen Mitarbeiter*innen mehr Zeit
gegeben werden, sich umzustellen.

Bedenken kennen und Herausforderungen adressieren

Eine d'gr grolRten Hiirden bei der Einflihrung digitaler Prozesse ist es, Bedenken
und Angsten zu begegnen und Herausforderungen gemeinsam mit den
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Mitarbeiter*innen zu adressieren. Auf Basis unserer Interviews mit
Praktiker*innen, die bei der Umsetzung von personenbezogenen
Digitalisierungsvorhaben federflihrend beteiligt waren, konnten wir einige
Bedenken und Herausforderungen identifizieren. Dabei ist auch deutlich
geworden, dass sich Personaler*innen hdufig nicht hinreichend uber die
tatsachlichen Bedenken und Wiinsche der Mitarbeiter*innen informiert fuhlen.
Mangelnder Informationsfluss und fehlende Feedbackmaglichkeiten konnen ein
Hemmnis bei der Implementierung digitaler Prozesse sein und sollten deshalb im
Transformationsprozess adressiert werden.

Viele Bedenken betreffen das Thema Uberwachung. Mit digitalen Werkzeugen
wie der digitalen Zeiterfassung sei eine neue Form der Leistungskontrolle durch
Arbeitgeber*innen moglich, die zu einem Freiheitsverlust der Mitarbeiter*innen
flihren konne. Auch Fragen des Datenschutzes werden hdufig vorgebracht. Diese
Bedenken miissen ernst genommen werden, indem Datenschutzfragen bei der
Implementierung von neuen Prozessen von Anfang an mitgedacht werden. Die
Einhaltung von Datenschutzstandards (etwa, dass die Daten nur im EU-Raum
gespeichert werden), Konzepte zur Zugangsberechtigung sowie eine am
Datenschutz orientierte Auswahl der Software sind Argumente, mit denen
solchen Bedenken gut begegnet werden kann. Auch dass die grundsdtzlichen
Kontrollmoglichkeiten, die elektronische Zeiterfassung bieten, gar nicht
ausgeschopft werden (miissen), sollte umfassend und stetig kommuniziert und
durch konsequente Einstellung von Zugriffsrechten plausibel gemacht werden. In
unseren Interviews wurde darauf verwiesen, dass gerade eine werteorientierte
Organisation wie die AWO, die Gemeinschaftlichkeit und Solidaritdt lebt, Wege
finden kann, missbrdauchliche Verwendungen von digitalen Werkzeugen
auszuschlieBen. Mit Privacy-Dashboards konnen digitale Personalsysteme
auBerdem mit mehr Dateneinsicht fiir Mitarbeitende ausgestattet werden
(Feth/Polst 2020; Tolsdorf et al. 2020). Hier konnen Arbeitnehmer*innen neben
Stammdaten und anderen Daten iiber sich, die sie selbst dndern konnen, auch
mit Leserechten alle anderen Daten einsehen, die der Personalbereich liber sie
im System vorhalt. Der Bezirksverband Unterfranken hat diese Transparenz ohne
zusatzliche Softwarefunktion pragmatisch mit tempordren, begleiteten
Systemzugdngen fur die Belegschaft ermoglicht.

Weitere Bedenken, welche die Personaler*innen bei den Mitarbeiter*innen
ausgemacht haben, betrifft die eigene IT-Kompetenz. Die Sorge vor
~unvermogen” und ,Kontrollverlust" kann bei Mitarbeiter*innen Skepsis
gegeniiber Verdnderungen auslosen und muss deshalb besprochen und
adressiert werden. Unterschiedliche Herangehensweisen zwischen den
Generationen sind hier ein wichtiges Thema, ebenso wie die Frage, mit welchen
Prozessen und Werkzeugen — digital oder analog — man beruflich bereits vertraut
ist. Zudem zieht sich das Thema durch alle Hierarchieebenen: Auch in der
Personalabteilung und bei Flihrungskraften konnen solche Bedenken eine Rolle
spielen.

Klar ist, dass durch die Digitalisierung von Personalprozessen nicht nur IT-
Kenntnisse, sondern auch IT-Infrastruktur an Bedeutung gewinnen. Darauf
verweist C(laudia Ruter vom Bezirksverband Ostwestfalen-Lippe: , Unser
Rechenzentrum hat seinen technischen Hintergrund umgestellt und das hat bei
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uns dazu gefiihrt, dass wir liber einen Idngeren Zeitraum auf die Informationen
in der digitalen Personalakte gar nicht zugreifen konnten." Sobald
Informationswege komplett digitalisiert sind, ist man auf das Funktionieren
dieser digitalen Infrastruktur angewiesen und schon ganz normale
Wartungsarbeiten konnen den Arbeitsfluss in der eigenen Organisation
beeintrachtigen. Diese verdnderten Anforderungen mussen bei der Planung
einbezogen werden, sodass digitale Infrastrukturen den neuen Bedingungen
ebenso gewachsen sind.

Viele Bedenken betreffen die Standardisierung und Vereinheitlichung von
vorher individuellen, eingespielten Prozessen. Patrick Florian Schulz vom
Bezirksverband Ostwestfalen-Lippe begegnet oft der Haltung, "“dass man in einer
Einrichtung (...) sehr individuelle Bedarfe hat, die man in vorgefertigten
Prozessen oder Formularen nicht abbilden konnte." Personalexpertin Verena
Bader stellt dazu fest, dass Digitalisierungsprozesse zumeist mit der
Generalisierung des Problems und der Standardisierung von Prozessen beginnen.
Einfache Alltagspraktiken sind oft wenig reflektiert und basieren auf
gewachsener Erfahrung und Bauchgefiihl. Sie werden aber notwendig
“handfester und die Festlegung ist komplizierter", sobald sie in Datenpunkten
und definierten Prozessen festgesetzt werden sollen. Dabei miussen sich
Softwareentwickler*innen und Management immer auf einen formalen Ist-
Zustand tatsdchlicher Vorgange verstandigen. Die Mitarbeiter*innen bei diesem
Prozess einzubeziehen, kann dabei helfen, das Wissen um wichtige, bisher
informell gehandhabte Vorgdange mitzunehmen und die Akzeptanz zu erhdhen.

Einbeziehen und Uberzeugen

Die Herkulesaufgabe aller Digitalisierungsprozesse im Personalbereich ist die
Herstellung von Akzeptanz im Betrieb und das Mitnehmen der Belegschaft in
eine verdnderte Prozesslandschaft. Die oben angesprochenen Bedenken und
Probleme miissen dabei adressiert werden. Zudem miissen Mitarbeiter*innen mit
den neuen Prozessen und der neuen Software vertraut gemacht werden. In den
Interviews liegt der Fokus dementsprechend auf Methoden und Strategien der
Einbindung und Uberzeugung von Mitarbeiter*innen. Wir stellen hier die
wichtigsten Ansatze vor.

Die Frage der Einbeziehung fangt in der Planungsphase an. Oft sind
Projektteams damit beauftragt, einen Digitalisierungsprozess vorzubereiten.
Dementsprechend stellt sich die Frage, wer zu welcher Zeit in die Planungsarbeit
einbezogen wird und wie die Rollenaufteilung aussieht. Hier entsteht ein
Zielkonflikt. Auf der einen Seite ist es sinnvoll, so viele Menschen aus so vielen
Bereichen wie maglich einzubeziehen. Auf der anderen Seite werden Teams ab
einer bestimmten GroRe immer ineffizienter (Warton 2006). Wikimedia
Deutschland arbeitet deswegen gerne auf allen Ebenen mit kleinen Teams:
»Kleine Teams, hohe Kommunikationsdichte. Und dann fiihlten sich alle Teil des
Ganzen." (Jens Behrendt)

Bei dedizierten Digitalisierungsprojekten hat es sich als praktikabel erwiesen,
sowohl Personen aus dem Personalwesen als auch Fachkrafte aus den jeweils zu
digitalisierenden Domadnen hinzuzuziehen. Neben Vertreter*innen der
Personalabteilung gehorten dazu beim AWO Bundesverband ,,... nicht nur die
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jeweilige Abteilung und auch Vertreter*innen des Betriebsrats, sondern auch
andere Kolleg*innen, die wir daftir qualifiziert und kompetent erachtet haben.
Natiirlich ist auch jemand aus dem IT-Bereich immer mit dabei.", so Anna
Droste-Franke. Die Friedrich-Ebert-Stiftung hatte fiir die Einfihrung der
digitalen Personalakte fiinf ihrer 21 Personaler*innen im Projektteam und sich
dann fir die jeweiligen Teilprozesse immer wieder Fachkolleg*innen dazu geholt
— zundchst punktuell und dann intensiver im Laufe der Implementierungsphase.
Die vergleichsweise dezentrale Digitalisierungsstrategie im Bezirksverband
Ostwestfalen-Lippe liel} den Einrichtungen relativ viel Spielraum. Dies erlaubte
es, Projekte sehr praxisnah einzufiihren und die Beteiligung eher situativ
festzulegen: , Es haben sich immer einzelne Bereiche zu bestimmten Themen fiir
die Digitalisierung entschieden. In diesem Rahmen sind dann immer die
betrieblichen Akteure, die unmittelbar betroffen waren, auch beteiligt worden."
(Claudia Riiter)

Eine besondere Rolle in der Einbeziehung nimmt der Betriebsrat als
Mitarbeitendenvertretung ein. Die Legitimation eines Digitalisierungsprojektes
und auch die Akzeptanz in der Belegschaft steht und fallt mit der Zustimmung
des Betriebsrats. Eine gute, kommunikative Einbindung des Betriebsrats ist nicht
nur rechtlich erforderlich, sondern fiir den Erfolg von Projekten entscheidend.
Ein Betriebsrat trdgt etwa durch einen spezifischen, kritischen Blick zum
Gelingen von Projekten bei, wie Jens Behrendt von Wikimedia Deutschland
betont: ,,Der Betriebsrat guckt da schon sehr genau darauf, wie Datensicherheit,
wie personliche Daten geschiitzt werden."

Der Einbezug des Betriebsrates kann im Rahmen des
Betriebsverfassungsgesetzes unterschiedlich ausgestaltet sein und muss nicht
immer auf der Planungsebene erfolgen. Bei der Einfiihrung der digitalen
Personalakte bei der Friedrich-Ebert-Stiftung wurde der Betriebsrat zum Beispiel
nicht direkt in die Projektgruppe einbezogen. Stattdessen wurden
Zwischenergebnisse in regelmadRigen Arbeitstreffen mit dem Betriebsrat
abgestimmt, so dass er immer auf dem aktuellen Stand war. Eine weitere
Methode, den Betriebsrat einzubeziehen, ist es, die beauftragte Firma die neue
Software nicht nur der Leitungsebene, sondern auch dem Betriebsrat immer
wieder vorstellen zu lassen: ,Wir haben gesagt, wir unterschreiben, wenn
unsere Betriebsrdte so weit sind. Also musste der Anbieter die Betriebsrdte auch
liberzeugen” (Dominik Roth). Wenn ein Betriebsrat entsprechend eingebunden
ist, kann er Digitalisierungsprojekte enorm beschleunigen, wie Roth betont: , Die
Betriebsrdte haben dann eine Betriebsrédteversammlung nur mit dem Thema
abgehalten und es gab ein klares Votum, dass sie dafiir sind. Und das war dann
auch unser Go, dass sie den Betriebsrat mit im Riicken hatten.” Eine proaktive
Strategie bei der Einbindung verfolgte auch Nadin Canli aus dem Bezirksverband
Oberbayern. Indem sie die Betriebsrdte der einzelnen Einrichtungen, sowie den
Gesamtbetriebsrat von Anfang an eng mit eingebunden und ihnen zu jeder
Phase auch ein Mitsprachemaoglichkeit eingerdumt hatte, fand sie im Betriebsrat
einen wichtigen Verbiindeten: ,,Sie waren meine Multiplikatoren. Wenn ich den
Betriebsrat gewonnen habe, waren das meine Werbepartner.*

Verena Bader hat weitere Moglichkeiten aufgezeigt, wie durch Einbeziehung von
Mitarbeiter*innen und dem Betriebsrat inklusive und gleichzeitig flexible Formen
der Digitalisierung vollzogen werden konnen. Eine Methode nennt sie ,,Co-
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Creation"”, also das gemeinsame Entwickeln von Prozessen und Arbeitsabldaufen.
Die Idee ist, Uiber einen ldangeren Zeitraum und mit Experimenten uber viele
Testldufe hinweg in einem agilen Prozess zum fiir alle optimalen Ergebnis zu
kommen. Eine andere Idee, die sie einbringt, ist die ,agile Entwicklung von
Betriebsvereinbarungen oder lebende Betriebsvereinbarungen.” |n der agilen
Entwicklung von Betriebsvereinbarungen werden zwischen Geschaftsfliihrung
und Betriebsrat bestimmte Rahmenbedingungen - zum Beispiel zum Einsatz

einer Software - gemeinsam in einem iterativen Prozess festgelegt und
verbessert. Mit einer lebenden Betriebsvereinbarung meint Bader eine
Vereinbarung, wo diese Rahmenbedingungen ,,... in der Betriebsvereinbarung

entweder relativ offen formuliert werden, sodass wir es noch einmal dndern
kénnen oder eben so gestaltet sind, dass wir die Betriebsvereinbarung peu a peu
nochmal anpassen." Wichtig seien dabei regelmdRige Evaluationen und
Anpassungen.

Fir ein solches Vorgehen unabdingbar, aber auch unabhdngig davon ist es
empfehlenswert, die Belegschaft zu adressieren und direkte Feedbackkanale zu
etablieren. Nadin Canli vom Bezirksverband Oberbayern betont, wie wichtig
standige Rickmeldungen sind: , Natiirlich mussten wir da auch zuhdren und
Kritik annehmen.” Wichtig ist es, der Belegschaft glaubhaft zu zeigen, dass
Bedenken gehort werden und Beteiligung moglich ist. Jens Behrendt von
Wikimedia Deutschland empfiehlt, die Belegschaft regelmdRig in Form von
Umfragen einzubeziehen: ,Wie arbeitet ihr mit den Systemen? Wie seid ihr
ausgertistet? Welche Probleme gibt es? Ist der Informationsfluss gewdhrleistet?
Habt ihr alles, was ihr zum Arbeiten braucht, egal, an welchem Ort ihr seid?" Auf
diese Weise kann schnell identifiziert werden, wo es hakt und wo
gegengesteuert werden muss.

Spdtestens wenn es in die Implementierungsphase geht, muss die Belegschaft
tiber Schulungen eng eingebunden werden. Denn sie ist es, die am Ende mit den
Systemen vertraut gemacht werden muss. Neben der Kompetenzvermittlung sind
Schulungen ein wichtiges Werkzeug, um Routinen einzuiiben. Sie sind auRerdem
geeignet, einige der wichtigsten Bedenken zu adressieren. Insbesondere die
Sorge, mit der Entwicklung nicht Schritt halten zu konnen, wiirde so abgefedert,
wie C(laudia Riter vom Bezirksverband Ostwestfalen-Lippe berichtet: , Mit
vielfachen Schulungsangeboten sind diese Angste aufgeldst worden und wir
haben teilweise auch mit Mentor*innen oder Multiplikator*innen gearbeitet, die
dann den Kolleg*innen, die Schwierigkeiten hatten, auch im tdglichen Doing
noch mit Unterstiitzung beiseite gestanden haben."

Bei der Implementierung miissen in jedem Fall auch die technischen
Voraussetzungen zur Benutzung der eingefiihrten Systeme bei den
Mitarbeiter*innen beriicksichtigt werden, die zum Teil kreative Losungen
erfordern. So war der Bezirksverband Oberbayern bei der Einflihrung der
Mitarbeiter-App mit dem Problem konfrontiert, dass viele Mitarbeiter*innen
keine dienstliche E-Mailadresse haben. Durch ein vollautomatisch verschicktes
Anschreiben mit Download-Anleitung, Anleitung zur Website-Nutzung und
einem QR-Code fiir die individuelle ldentifizierung konnte dieses Problem gut
gelost werden.
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Ein Thema, das besonders bei Wohlfahrtsorganisationen wie der AWO eine Rolle
spielt, ist die soziale Integration im weiteren Sinne. Im Alltag stellt dieser Wert
die Organisation vor die praktische Herausforderung alle mitzunehmen. Thomas
Elsner vom Bezirksverband Weser-Ems betont zum Beispiel: , Also ich glaube,
dass A und 0 ist, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von Anfang an
mitzunehmen." Das gelte erst recht fiir die Digitalisierung. Methodisch hat sich
dafir in vielen Gliederungen eine Strategie herausgeschadlt, die wir
Digitalisierung der unterschiedlichen Geschwindigkeiten nennen konnen.
Dabei geht es darum, digitale Prozesse so einzuflihren, dass kein Druck auf die
Mitarbeiter*innen ausgeiibt wird. Die Prozesse sind stattdessen so angelegt, dass
die einzelnen Mitarbeiter*innen ihre individuelle Geschwindigkeit bei der
Adaption der neuen Prozesse einlegen diirfen. Dominik Roth vom Bezirksverband
Unterfranken weist dabei auf den Zeitfaktor hin: , Ohne Zeitdruck, das ist das
ganz Entscheidende.” Nadin Canli sieht in der Freiwilligkeit den entscheidenden
Erfolgsfaktor: ,,Wir haben es flexibel gelassen und keinen Zwang geschaffen. Wir
haben gesagt, ihr konnt die Gehaltsabrechnung auch weiterhin in Papierform
bekommen. Das entscheidet ihr.” Sie betont, dass man in diese Gesprache mit
groRem Respekt und auf Augenhdhe gehen miisse, insbesondere den dlteren
Mitarbeiter*innen gegeniiber. Sie bezieht sich dabei explizit auf die Werte der
AWO - jede Person so anzunehmen, wie sie ist.

Perspektiven und Zukunftsplane

Die befragten AWO-Gliederungen haben viel vor. Die Ideen, Wiinsche und
konkreten Planungen sind vielfiltig und kontextspezifisch wie unser Uberblick
zeigt. Genauer gehen wir auf den Wunsch nach einem integrierten
Management-Dashboard und auf die Nachfrage fiir interne Vernetzung ein.

Bedarfe innerhalb der AWO

Viele Interviewte sehen groBes Potenzial in einem Bewerber*innen-
managementsystem. Das System erlaubt es, iiber den Eingang der Bewerbung
hinaus, von der Erstauswahl, iber Einladungen zum Vorstellungsgesprach bis zu
Gehaltsverhandlungen und Entscheidungsbescheid, einen schnellen und
koordinierten Prozess des Umgangs mit Bewerber*innen zu haben.

Die Digitale Personalakte wird ebenfalls von vielen geplant oder ist bereits
umgesetzt. Gliederungen, die noch nicht Ulber eine digitale Personalakte
verfiigen, erhoffen sich, dadurch von der Papierflut wegzukommen. Dort wo die
digitale Personalakte bereits in Ansdtzen existiert, finden Uberlegungen fiir
erweiterte Funktionen statt. So sollen etwa auch Qualifikationen und
Fortbildungen darin abgebildet werden. Auf dieser Grundlage konnten auch
Personalbedarfe besser geplant und potentielle Flihrungskrdfte erkannt werden.

Im Zusammenhang mit der digitalen Personalakte wird hdufig ein eigenstandiger
Zugang der Mitarbeiter*innen als Perspektive genannt. In einer Art Dashboard
oder Mitarbeiter*innenportal sollen diese in der Lage sein, einige Daten
selbststandig zu andern, Zeitnachweise und Urlaubsantrage direkt einzugeben.
Oliver Orschech vom Bezirksverband Ostwestfalen-Lippe nennt es auch ein
wdigitales Mitarbeiter*innenpostfach, also einen Employee-Selfservice."
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Ebenfalls mehrfach perspektivisch fiir die Zukunft genannt wurde ein digitales
Workflowmanagement, das es erlaubt, Arbeitsschritte in arbeitsteiligen
Prozessen abzubilden, aufzuteilen und zuzuweisen. Als Einsatzbeispiele wurden
Onboarding-Prozesse, das Einreichen von Arbeitsunfahigkeitsbescheinigungen
und die Urlaubsplanung erwdhnt. Auch eine bessere Datenintegration zwischen
den Systemen wird von manchen gewiinscht. Das minimiere doppelte
Datenerfassung und damit auch Aufwand und Fehlerquellen. Einige wollen
zudem weg von den analogen Unterschriften und hin zu qualifizierten digitalen
Signaturen. Auch der Einsatz von Social Media, insbesondere fiir das Recruiting
wird von manchen schon geplant. Dort, wo es noch keine elektronische
Zeiterfassung gibt, ist dies ein dringliches Ziel, auch weil der Gesetzgeber mit
dem EuGH-Urteil (siehe oben), dazu Vorgaben gemacht hat.

Der Wunsch nach Vernetzung und Koordination

Neben einzelnen Bedarfen und Ideen ist vor allem der Wunsch nach Vernetzung
und Koordination zum Thema Digitalisierung im Personalbereich in den
Interviews zum Ausdruck gekommen. Die Befragten wiinschen sich Austausch
von Best-Practice-Losungen und eine Struktur, innerhalb der dieser Austausch
organisiert wird. Bislang gibt es den Eindruck, dass das Rad immer wieder in den
Organisationen neu erfunden wird. ,,Da, wo der eine mit Schrecken weggerannt
ist, lduft der andere gerade hin"”, bemerkt etwa Dominik Roth vom
Bezirksverband Unterfranken: “Das konnte man durch einen gemeinsamen
Erfahrungsaustausch auch in der Digitalisierung sicherlich ersparen.” Das Thema
Digitalisierung ist im Personalbereich sehr breit gefachert und greift gleichzeitig
tief in die Prozesse ein. Deshalb existiert eine starke Nachfrage nach Wissen zu
diesem komplexen Thema.

Eine Folge der unterschiedlichen Digitalisierungsgeschwindigkeit innerhalb der
AWO ist, dass Vorreiterorganisationen in der AWO neben ihrem Tagesgeschaft
bereits regelmadRig von anderen Gliederungen kontaktiert werden. Dieser rege
informelle Austausch zeigt das groBe Potential fiir formalisierte Vernetzungs-
strukturen. Die AWO hat bereits Strukturen zum gliederungsiibergreifenden
Austausch, wie beispielsweise Arbeitskreise (AKs) und Unterarbeitskreise. Da der
AK Personal zweimal im Jahr fiir anderthalb Tage zusammentritt, gibt es hier
Potenzial, das sehr breite Thema Digitalisierung mit weiteren Formaten noch
tiefer abzudecken.

Elsner sieht vor allem auf der Ebene der Kreisverbdande viel Nachholbedarf bei
der Digitalisierung. Fehlende personelle und finanzielle Ressourcen sorgen dafiir,
dass besonders die kleinen Verbdnde die Entscheidungen zum Umstieg auf
Software zu Recht scheuen, weil sie allein nicht alles am Markt und nicht alle
Konsequenzen dieser Entscheidung uberblicken konnen. Das fiihre dazu, dass
diese Gliederungen bereits heute "auch eventuell einen Nachteil bei der
Gewinnung und Bindung von Personal haben."

Mit einer besseren Vernetzung konnten bessere Konditionen bei Dienstleistern
und Softwareanbietern ausgehandelt werden. So wurde auch eine bessere
Kommunikation der bestehenden Rahmenvertrage in den Interviews als Wunsch
gedullert.
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Chancen der Digitalisierung nutzen: Empfehlungen

Will man Neuland erkunden, braucht es einen Kompass. Die AWO ist durch ihre
Werteorientierung dafiir maoglicherweise besser geriistet als andere
Organisationen. Mit Weitsicht, Geduld und einer stetigen Riickversicherung am
eigenen Wertekompass wird sie die unbekannten Weiten erfolgreich navigieren
konnen. Sie muss die eigenen Potenziale dafiir nur erkennen und gezielt nutzen.

Fiir fast alle Organisationen war die Pandemie eine Art Digitalisierungs-
stresstest. Sie hat Digitalisierungsprozesse enorm beschleunigt, aber auch
strukturelle Versaumnisse umso deutlicher hervortreten lassen. Daraus ergeben
sich Chancen fiir eine Bestandsaufnahme und strategische Neujustierung.

Wir haben unsere abschlieRenden Empfehlungen in drei Unterkategorien
aufgeteilt. Wir beginnen mit vergleichsweise schnell umsetzbaren MaBRnahmen.
Uberblicksartig fassen wir im zweiten Punkt die erfolgversprechenden
Einfiihrungsstrategien zusammen, welche sich fiir andere Gliederungen
ubersetzen lassen. An dritter Stelle stehen die Wiinsche aus den Gliederungen
nach einer starkeren, gegenseitigen Hilfestellung innerhalb der AWO.

Schnell umsetzbare MaBRnahmen

Zwei wesentliche Erkenntnisse aus den Interviews waren einerseits das punktuell
geballte Wissen in der AWO und gleichzeitig durchscheinende Kollegialitat und
Hilfsbereitschaft. Diese bereits vorhandenen Ressourcen gezielt zu nutzen, diirfte
zu schnellen, splirbaren Verbesserungen fiihren.

e Ziel: Voneinander lernen. Eine fiir alle Gliederungen offene, AWO-interne
Tagung zu Digitalisierung im Personalbereich veranstalten - mit
gezielten Einladungen der interessanten  Akteur*innen und
Praktiker*innen aus diesem Bericht und dariiber hinaus. Um in einen
vertieften Austausch zu gehen, bieten sich auch thematisch zugespitzte,
AWO0-interne Workshops an.

e Ziel: Transformation gemeinsam mit der Belegschaft. Mit eigenen
digitalen Riickmeldungskandlen fiir die Mitarbeiter*innen, in denen zu
konkreten Themen Stimmungen und Meinungen eingeholt werden, lassen
sich Transformationsprozesse gezielter planen und gemeinsam gestalten.
Solche Kandle konnten durch regelmadRige Umfragen oder der Einberufung
spezieller Meetings bereitgestellt werden.

Erfolgversprechende Einfiihrungsstrategien

Aus unseren Interviews und der flankierenden Recherche ergaben sich einige
allgemeine Strategien und Methoden zur Einfihrung von
Digitalisierungsvorhaben im Personalbereich, die sich besonders bewdhrt haben.
e Viel Zeit einplanen, geduldig vorgehen: Digitalisierung des
Personalwesens ist ein groBes Vorhaben. Es bendtigt viel
Vorbereitungszeit, eine klare Erarbeitung der abzulaufenden Schritte, ein
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inklusives Umsetzungskonzept und ein Kklares, zu Beginn zu
formulierendes und kommunizierendes Ziel.

Einbindung der Stakeholder: Tiefgreifende Verdnderungen in potenziell
sensible Personalbereiche konnen zwingend nur mit Einbindung aller
Interessengruppen  stattfinden. Eine  Erfolgsstrategie ist, alle
Anspruchsgruppen im Vorfeld zu antizipieren und von Anfang an aktiv
einzubinden. Projekte, die viele und diverse Seiten erfolgreich
einbeziehen, setzen eine konstruktive, ergebnisorientierte
Zusammenarbeitskultur mit dem Projektmanagement in der Organisation
voraus.

Direkte, regelmdBige Umfragen (halbjahrlich) an die Mitarbeiter*innen
zur Zufriedenheit mit bereits digitalisierten Vorgangen und ihren
Perspektiven auf geplante Umstellungen helfen zu verstehen, was
gebraucht wird und welche Bedenken es gibt. Diese konnen dann besser
adressiert und aus dem Weg geraumt werden.

Einbindung von Softwareanbietern in den Uberzeugungsprozess: Nach
der Entscheidung fiir einen Softwareanbieter geht es an die Anpassung der
Softwarelosung entlang der eigenen Bediirfnisse. Hier muss das
Projektmanagement nicht zwingend zwischen Anspruchsgruppe und
Anbieter sitzen und libersetzen. Softwareanbieter konnen auch direkt mit
den Stakeholdern reden, auf Vorschlage eingehen, Vorgeschlagenes
umsetzen und Entscheidungen erkldaren, um so zu einem Konsens zu
kommen.

Privacy-Dashboards stellen eine Chance dar, auf Datenschutzbedenken
einzugehen. So kdonnen die Arbeitnehmer*innen alle Daten sehen, die
uber sie im Personalbereich erfasst und vorgehalten werden. Eine
pragmatische Alternative sind von der Personalabteilung temporar
bereitgestellte Zugange auf dem gleichen Transparenzlevel.

Gliederungen, welche dhnliche oder gleiche Systeme einflihren wollen,
wie sie bereits erfolgreich in anderen Gliederungen betrieben werden,
konnen von Erfahrungsberichten aus der Belegschaft der anderen
Gliederungen lernen und auch internen Bedenken damit begegnen.
Alternativ lohnt es sich oft, externe Beratung hinzuzuziehen.

Gemeinsam stark: Verbandsiibergreifende Vernetzungsstrategien

Etablierte Strukturen wie die Arbeitskreise, Unterarbeitskreise oder Gremien des
Spitzenverbandes sind bereits jetzt wichtige Impulsgeber und konnen
Ausgangspunkt fiir weitere von der AWO bereitgestellte Strukturen zum Austausch
sein. Hier bieten sich Chancen neben Prasenzangeboten auch die digitalen
Moglichkeiten des Austauschs zu starken.
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Interner Wissensaustausch & gegenseitige Hilfestellung

Digitalisierung als permanentes Thema: Auch nach der Umstellung
missen digitale Dienste ein Thema bleiben, da es immer Wartungs- und
Weiterentwicklungsbedarf gibt. Vor diesem Hintergrund sollte gezielt auf
interne, gegenseitige Hilfestellungen fiir die Gegenwart und die Zukunft
gesetzt werden.

Plattformen fiir Austausch und Wissen: Eine gemeinsame, allen
Gliederungen offenstehende, digitale  Austauschplattform mit
thematischen Diskussionskandlen bietet Chancen, niedrigschwellig zu
fachlichen Themen ins Gesprdch zu kommen. Eine 2zweite
Wissensplattform mit strukturiert aufbereiteten Informationen wiirde das
Wissen auch abseits des aktiven Austauschs intern zugdnglich machen.

Gemeinsam Erkenntnisse erarbeiten und allen Dbereitstellen:
Regelmalige, thematische Workshops oder Tagungen konnen diese
internen Plattformen flankieren. Die erarbeiteten Ergebnisse konnen
wiederum lber die Wissensplattform bereitgestellt werden.

Gemeinsame Erwerbsstrategien

Bestehende Praktiken um Rahmenvertrage ausbauen: Punktuell werden
heute bereits Rahmenvertrdge fiir Softwarelizenzen fiir AWO-Gliederungen
ausgehandelt. Diese Praxis sollte ausgeweitet und formalisiert werden.
Rahmenvertrage sollten nicht zuletzt wegen der besseren Kostenstruktur
die Regel werden.

Strukturen fiir gemeinsame Lizenzerarbeitung schaffen: Egal, ob sich
eine Gliederung bereits fuir eine Software entschieden hat oder es bereits
einen Rahmenvertrag dafiir gibt: Es ist in beiden Fdllen von Vorteil, wenn
es bereits strukturierte Prozesse gibt, durch die sich Gliederungen mit
anderen dariiber austauschen und gegebenenfalls in ihrem Vorgehen
koordinieren kdnnen.

Entscheidungshilfe bereitstellen: Langfristig wdre eine Art Bibliothek
verbandsintern verwendeter Software sinnvoll, wo Gliederungen vor der
Entscheidung fiir eine Softwarelosung nachschauen kdnnen, was bereits
verbandsintern in Verwendung ist, was die Erfahrungen damit sind und
ob es bereits Rahmenvertrdage dafuir gibt. Das ginge besonders gut mit
modular aufgebauten Softwarelosungen. So kann eine iiberschaubare
Grundauswahl an Anbietern mit moglichst guten Konditionen geschaffen
werden und die Modularitdt erlaubt es trotzdem, lokale und regionale
Besonderheiten Giber Module und Anpassungen abzubilden.
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Schnittstellen fiir Heterogenitat und Austauschbarkeit: Schnittstellen
zwischen den eingesetzten Softwareangeboten und Diensten konnen die
Austauschbarkeit von Software erleichtern. Dadurch kann besser auf die
natirliche Vielfalt zwischen und innerhalb der Gliederungen eingegangen
werden — man denke an die unterschiedlichen Arten der betriebenen
Einrichtungen von Kindergarten bis Pflegeheim. Hier bietet sich die
Chance, den Gliederungen den Umstieg von einem Softwaredienst auf
einen anderen so einfach wie moglich zu machen.
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