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Kurzfassung: Die Digitalisierung von Arbeit geht mit einer Formalisierung
der Arbeitsprozesse einher. Diese Formalisierung ersetzt aber nicht die
gleichzeitig existierenden informellen Prozesse, sondern verandert sie nur.
Diese Veranderung verstarkt sich noch, wenn die Flexibilisierung von Ar-
beitsort und Arbeitszeit als Option der Digitalisierung genutzt wird. Anhand
erster Befunde aus einer Untersuchung der Auswirkungen der Digitalisie-
rung in Steuerberatungskanzleien wird der Frage nachgegangen, wie Be-
schaftigte und Organisationen mit dieser veranderten Informalitat umge-
hen.

Schlusselworter: Digitalisierung, Formalisierung, Formalisierungslicke,
informelle Prozesse

1. Einleitung

Der Digitalisierung von Arbeit werden im Allgemeinen grol3e Potenziale fur die
Steigerung von Produktivitdt zugeschrieben. Diese erwarteten Produktivitatssteige-
rungen ergeben sich in der Regel aus der Automatisierung von Arbeit. Die folgenden
Uberlegungen konzentrieren sich vornehmlich auf die Auswirkungen, die Digitalisie-
rung im Sinne von Automatisierung von Arbeitsprozessen hat, und fragen danach,
welche Bedeutung informelle Prozesse im Zuge der mit der Automatisierung einher-
gehenden Formalisierung der Arbeit erlangen und wie Organisationen und Beschaf-
tigte damit umgehen. Ein weiteres Augenmerk wird dabei auf die Auswirkungen der
mit der Digitalisierung verbundenen Option mobil-flexiblen Arbeitens gelegt. Die
konzeptionelle Betrachtung wird erganzt durch erste Ergebnisse aus Verbundprojekt
Kodima — Kompetenzen von Mitarbeiter/innen in der digitalisierten Arbeitswelt, das
am Beispiel von Steuerberatungskanzleien die Auswirkungen der Digitalisierung
untersucht.

2. Digitalisierung, Formalisierung und die Formalisierungsliicke

Auch wenn Digitalisierung in der Arbeitswelt alles andere als klar definierter Begriff
ist, kann sie in Bezug auf die mit ihr verbundenen Automatisierungsbestrebungen als
Teil der Informatisierung von Arbeit (Kleemann & Matuschek 2008) verstanden wer-
den. Hierbei handelt es sich einen Prozess der Rationalisierung von Arbeit, dessen
Anfange zwar schon vor dem Aufkommen von Computern verortet werden kdnnen
(Schmiede 1992), der aber durch die allgemeine Verbreitung zunachst von Compu-
tern und schlieBlich von allgemein verfugbaren internetgestutzten Datenverbindun-
gen massiv verstarkt wurde.



GfA, Dortmund (Hrsg.): Frihjahrskongress 2019, Dresden Beitrag C.3.14 2
Arbeit interdisziplindr analysieren — bewerten — gestalten

Sollen die Automatisierungspotenziale der Digitalisierung von Arbeit realisiert wer-
den, so ist eine Anpassung der Prozesse der Leistungserstellung an die Erfordernis-
se der Automatisierung unumganglich. Diese Anforderungen bestehen in der stan-
dardisierten Abarbeitung von zuvor wohl definierten Aufgaben bzw. Prozessen. Hier-
zu bedarf es nicht nur der Vorab-Festlegung der Verarbeitungsprozesse, sondern
auch des Daten-Inputs, der diese Prozesse durchlauft. Das verlangt in der Regel
eine Reorganisation der Arbeit: ,Arbeit wird in formalisierbare, logisch-
mathematische Grof3en aufgespaltet und im Produktionsprozess neu zusammenge-
setzt* (Kleemann & Matuschek 2008, 45). Die Mdglichkeit einer solchen Substitution
von menschlicher Arbeit durch (digitale) Technik wird vornehmlich bei gering oder
mittelqualifizierten Tatigkeiten gesehen (Bonin et al. 2015; Wolter et al. 2015; kritisch
zu dieser pauschalisierenden Sicht: Hirsch-Kreinsen 2017).

Spatestens bei dem Versuch der Umsetzung der Informatisierung der Arbeit wird
aber eine Formalisierungslicke (Simon et al 2008) offenbar: Es gibt Aspekte der
Arbeit, die sich nicht in die Form von formalen Regeln (Algorithmen) bringen lassen.
Die Grunde fur Existenz dieser Formalisierungslicke werden gesehen einerseits in
der Bedeutung impliziten Wissens (Polanyi 1985) fur das Handeln (Bohle 2015;
Huchler 2018), andererseits in der schieren Komplexitat von Arbeitspraxen, sozialen
Beziehungen, Informationen und Wissen, die sich gegen eine vollstandige digitale
Abbildung sperrt (Huchler & Rhein 2017). Diese Lucke muss durch informelles Han-
deln der Beschaftigten geschlossen werden. Kleemann und Matuschek (2008) fol-
gend kann dabei unterschieden werden zwischen kompensatorischen Leistungen,
die dazu dienen, vordefinierte Systemzustande in durchgangig geregelten Prozessen
wieder zu erreichen und strukturierenden Leistungen, die die Lucken schliel3en, die
bei vom Management definierten Zweckprogrammen (March & Simon 1958) explizit
gelassen wurden.

Das informelle Handeln der Beschaftigten ist zwar eine grundsatzlich notwendige
Erganzung der formalisierten Ablaufe, kann aber von den Unternehmen in unter-
schiedlicher Form gewurdigt werden: Das Spektrum reicht von ausdricklichen Be-
rucksichtigung der (zeitlichen und sonstigen) Ressourcen, die fur die informellen
Prozesse bendtigt werden, in der organisatorischen Einsatzplanung bis hin zur Sub-
jektivierung des Aufwands, der mit dem Luckenschluss verbunden ist. Wahrend
ersteres, in dem Versuch das Informelle zu organisieren (Bohle 2015), oftmals be-
deutet, organisationale Freirdume — organisational slack (Cyert& March 1963) — zu
schaffen, in denen sich informellen Verhaltensweisen zu quasi-formellen Strukturen
(Kleemann & Matuschek 2008) verfestigen konnen, lauft der zweite Ansatz auf einen
Zwang zur Selbstorganisation hinaus.

3. Mobil-flexibles Arbeiten und die Formalisierungsliicke

Neben der Automatisierung von Tatigkeiten stellt die Moglichkeit der Flexibilisie-
rung von Arbeitsort und Arbeitszeiten die zweite gro3e Veranderung dar, die durch
die Digitalisierung in der Arbeitswelt verursacht wird (Bauer & Hofmann 2018). Zu-
mindest wenn es um die Verarbeitung von Daten geht, ist die Ausfuhrung von Arbeit
weder an einen bestimmten Ort noch an eine bestimmte Zeit gebunden, falls die
notwendigen informationstechnischen Voraussetzungen — zentrale Vorhaltung der
Daten (z.B. in einer cloud) mit dezentralen Zugriffsmoglichkeiten — gegeben sind.
Dabei stellen die zeitliche und die raumliche Flexibilisierung zwei prinzipiell unab-
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hangige Dimensionen dar, die insbesondere, wenn sie gemeinsam auftreten, beson-
dere Anforderungen auf die Formalisierung von Prozessen stellen.

Wenn arbeitsteilige Prozesse nicht mehr gleichzeitig und in Koprasenz bearbeitet
werden, entfallen viele Moglichkeiten der beilaufigen informellen Abstimmung: Die
Kollegin im Buro nebenan kann nicht ,mal eben‘ befragt werden und ein klarender
Anruf bei dem Kollegen im Home Office lauft ggf. auch ins Leere, da er zu anderen
Zeiten arbeitet. Damit entsteht die Notwendigkeit, nicht nur die Prozessschritte und
die Schnittstellen zwischen den am Prozess Beteiligten zu organisieren, sondern
auch eventuelle Ricksprache- und Abstimmungsbedarfe zu antizipieren und diese —
im Idealfall — organisatorisch sowie informationstechnisch zu unterstutzen (Zimmer
und Ziehmer 2019). Die im vorherigen Abschnitt erwahnte ,Organisation des Infor-
mellen® (Bohle 2015) wird auch hier wichtig, wenn die Beschaftigten nicht mit den
Abstimmungserfordernissen allein gelassen werden sollen. Welche Formen des
Umgangs mit der Formalisierungslicke sich in Steuerberatungen finden lassen, wird
im folgenden Abschnitt dargestellt.

4. Empirie: Digitalisierung und mobiles Arbeiten in Steuerberatung

Im Rahmen des Verbundprojekts Kodima werden die Auswirkungen der Digitali-
sierung die Arbeit und die Prozesse in Steuerberatungskanzleien untersucht. Unter
anderem werden dazu teilstrukturierte Interviews mit den Leitungen und den Be-
schaftigten der Kanzleien durchgeflhrt. Im Fokus dieser Interviews stehen die Aus-
wirkungen der Digitalisierung auf Organisationsstrukturen und Fuhrung. In der Regel
werden pro Kanzlei drei bis vier Interviews geflhrt: eines mit einer Fihrungskraft und
die anderen mit weiteren Beschaftigten. Zur Zeit der Verfassung dieses Artikels wa-
ren 8 Kanzleien untersucht. Die Ergebnisse einer qualitativen Inhaltsanalyse (Glaser
& Laudel 2010) dieser Gesprache bilden die Basis der folgenden Ausfuhrungen.

4.1 Ausmall der Digitalisierung und Nutzung der Optionen mobil-flexiblen Arbeitens

Eingebettet in eine Dreiecksbeziehung zwischen Finanzverwaltung auf einen und
Mandanten auf der anderen Seite sehen sich Steuerberatungen einem Druck zur
Digitalisierung von unterschiedlichen Seiten ausgesetzt: Einmal seitens der Finanz-
verwaltung, die zunehmend auf der elektronischen Abgabe steuerlicher Erklarungen
besteht (Sicherer & Cunderlikova 2017; BStBK 2014), zum anderen seitens der
Mandanten, die bereits ein digitales Rechnungswesen nutzen und von ihrer Steuer-
beratung erwarten, dass dessen Daten auch digital weiterverarbeitet werden (Egner
2018). Schlielilich existiert ein brancheninterner Druck die Automatisierungspotenzia-
le insbesondere in Buchhaltung zu nutzen, um wettbewerbsfahig zu bleiben. Auf der
anderen Seite haben es Steuerberatungen mit einer, was die Digitalisierung steuer-
lich relevanter Prozesse angeht, sehr heterogenen Mandantenschaft zu tun, in der
nach einer Erhebung der Datev (2018) noch 60 % der Mandanten ihre Belege in
Papierform einreichen.

Das Ausmal’ der Nutzung digitalisierter Prozesse in den Kanzleien ist sehr unter-
schiedlich, wobei die Nutzung digitaler Kontoauszuge (69,7 % der Kanzleien) und
elektronische Steuerkonten (65,5 %) die meist eingesetzten Optionen sind. Kann 54
% der Kanzleien verfugen Uber digitale Schnittstellen zu ihren Mandanten und 47,2
% nehmen einen digitalen Belegaustausch vor (BStBK & IFB 2016).
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Diese Heterogenitat und die zumindest teilweise gegebene Abhangigkeit von der
Digitalisierung der Mandanten zeigt sich auch bei den untersuchten Kanzleien: Das
Spektrum reicht von vollstandig papierlosen Kanzlei, in der alle Dokumente und
Belege nur noch digitalisierter Form vorliegen, bis zu Kanzleien, die Mischformen von
digitalisierter Aktenfuhrung und digitalisierter Aktenfihrung nutzen. Insbesondere in
der Buchhaltung zeigt sich dabei die Abhangigkeit vom Digitalisierungsgrad der
Mandanten: Existieren Schnittstellen zum Rechnungswesen des Mandanten wird in
der Regel auf Automatisierung gesetzt, ansonsten wird auch weiterhin manuell ge-
bucht.

Das Ausmal der Digitalisierung steht dabei in dem untersuchten Sample in kei-
nem Zusammenhang zur Grol3e der Kanzlei. Zu den vollstandig papierlosen Kanzlei-
en gehoren sowohl eine Kleinstkanzlei, in der Steuerberater noch zwei Angestellte
beschaftigt, wie auch Niederlassungen von grof3en Steuerberatungs- und Wirt-
schaftsprufungsgesellschaften.

GrolReneffekte zeigen sich allerdings in Bezug auf die Nutzung mobil-flexiblen Ar-
beitens: Die Einrichtung und regelmafige Nutzung des Home Office flr angestellte
Beschaftigte ist generell eher selten und findet sich (mit Ausnahme der erwahnte
Kleinstkanzlei) nur in den Niederlassungen groRerer Gesellschaften.

4.2 Umgang mit der Formalisierungsliicke

Die Notwendigkeit zur informellen Abstimmung stellt sich in den Steuerberatungs-
kanzleien in zweifacher Hinsicht: in Bezug auf die Daten und Beleglbermittlung von
den Mandanten und in internen Prozessen. Bezuglich der Mandanten nutzen die
Kanzleien, die eine intensive Digitalisierung der internen Prozesse anstreben — in der
Regel dort verstanden als der Verzicht auf Papierbelege — in der Regel eine Strate-
gie der Externalisierung: Durch Beratung und zum Teil sogar den Verkauf von Scan-
nern sollen die Mandanten dazu gebracht werden, ihre Daten und Belege in elektro-
nischer Form einzureichen, so dass sie von den kanzleieigenen Systemen mdglichst
bruchlos verarbeitet werden kdnnen. Verschliellen sich Mandanten diesem Angebot,
wird von den Kanzleileitungen perspektivisch auch der Verzicht auf die Fortflihrung
des Mandats erwogen.

Fir den Umgang mit internen informellen Abstimmungsprozessen ist relevant,
dass in den Kanzleien durchgéngig die Arbeitszeiten der Beschaftigten auftrags-
bzw. mandatsbezogen erfasst werden und immer Vorgaben bezlglich der Anteile der
Arbeitszeit gibt, die ,produktiv’ im Sinne der Abrechenbarkeit gegenuber einem Man-
danten sein sollen. Diese Erfassung geschieht in Regel stundengenau, teilweise aber
mit einer Taktung von 15 Minuten. In Kanzleien mit flexiblen Arbeitszeiten stellt diese
Zeiterfassung auch die Basis fur die Erfassung der Arbeitszeit der Beschaftigten dar.

Die Muster des Umgangs mit informellen Abstimmungsnotwendigkeiten, die in der
Regel in dem in Abschnitt 2 beschriebenen Sinne kompensatorischer Natur sind,
lassen sich entlang der Dimensionen organisational unterstitzte Selbstorganisation
versus individualisierte Selbstorganisation und Externalisierung versus Internalisie-
rung der Aufwendungen beschreiben.

Organisational unterstutzte Selbstorganisation findet beispielsweise in der Form
statt, dass in Kanzleien Beschaftigte mit Teilen ihrer Arbeitszeit explizit fur die Unter-
stitzung von Kolleginnen und Kollegen in Fragen des Umgangs mit der eingesetzten
Software freigestellt werden und als interne Multiplikatoren speziell geschult werden.
Andere Formen sind regelmalig stattfindende kurze interne Austauschrunden, in
denen die Beschaftigten spezifische Fragestellungen untereinander und mit den
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FUhrungskraften diskutieren. Bei Kanzleien, in denen relativ intensiv mobil gearbeitet
wird, werden diese Kurzworkshops zum Teil durch Videokonferenztools unterstutzt,
die auch den Beschaftigten im Home Office die Teilnahme ermdglichen, oder sie
werden auf gemeinsam verpflichtende Prasenztage gelegt. Bei der individualisierten
Selbstorganisation gibt es derartige organisatorisch flankierende Malihahmen nicht,
sondern die Beschaftigten fihren informelle Abstimmungen und die Klarung offener
Fragen (z.B. in Bezug auf den Umgang mit der eingesetzten Software) eigenstandig
durch, in dem sie mit Kolleginnen und Kollegen befragen oder eigenstandig in Da-
tenbanken und im Internet recherchieren.

Bezlglich der Externalisierung der zeitlichen Aufwendungen fur die derartige Kla-
rungen setzt keine Kanzleileitung ,offiziell’ darauf, dass das nicht als Arbeitszeit ab-
gerechnet wird, doch berichten einige Beschaftigte, dass sie schon mehrfach — ins-
besondere, wenn sie im Home Office gearbeitet haben — Zeiten, die sie flr Recher-
chen oder Klarungen anderer offener Fragen bendtigt haben, nicht als Arbeitszeit
vermerkt zu haben. Sie erklaren dieses Verhalten mit einem Rechtfertigungsdruck in
Bezug auf ihre Arbeitsleistung, den sie in der Kanzlei wahrnehmen.

Eindeutige Muster etwa in der Form, dass in Kanzleien, die auf eine organisationa-
le Unterstutzung der Selbstorganisation setzen, keine Externalisierung der Aufwen-
dungen stattfinden wirde und in Kanzleien, die vornehmlich auf die individuelle
Selbstorganisation setzen, eher eine Externalisierung stattfindet, lassen sich nicht
identifizieren. So berichten die Beschaftigten einer Kanzlei, die informelle Abstim-
mungen durch regelmallige gemeinsame Prasenztage, die vornehmlich dem Aus-
tausch gewidmet sind, unterstitzt, dass sie Arbeitsstunden nicht abgerechnet haben,
wahrend in anderen Kanzleien, die vornehmlich auf individuelle Selbstorganisation
setzen, von den Beschaftigten erklart wird, dass sie jede Stunde abrechnen.

5. Diskussion

Die hier nur skizzierten Befunde aus dem Forschungsprojekt stitzen die These,
dass die Digitalisierung von Arbeit zwar mit einer Formalisierung der Arbeitsprozesse
einhergeht, dies aber nicht gleichbedeutend ist mit einer Abnahme der informellen
Prozesse, wobei Art und Inhalt der informellen Prozesse durch die Digitalisierung
und die Nutzung ihrer Moglichkeiten verandert werden. Es kommen Fragestellungen
hinzu, die erst durch die Digitalisierung entstehen — etwas Fragen zum Umgang mit
Software — und es verandert sich die Form der Abstimmung, wenn etwa bei mobil
Arbeitenden die Abstimmung nicht mehr face-to-face sondern vermittelt durch E-Mail,
Chats oder Videokonferenzen stattfindet. In diesem Zuge wird auch die Frage rele-
vant, welche (zusatzlichen) Kompetenzen zur erfolgreichen Bewaltigung dieser Ab-
stimmungsprozesse benotigt werden, seien es Kompetenzen im Softwarebereich, die
die Beschaftigten Uberhaupt befahigen, sich selbstorganisiert in Datenbanken zum
Umgang mit IT-Fragen zu informieren, seien Kompetenzen in der Mediennutzung,
die die Beschaftigten bei der Entscheidung unterstitzen, welches Medium fur welche
Art der Abstimmung geeignet ist. Selten findet man in Kanzleien hierzu so klare Re-
geln, wie in einer Kanzlei, in der von den Befragten einheitlich erklart wurde, dass E-
Mails nur far die Klarung von Sachfragen genutzt wurden, fur dariber hinaus gehen-
de Klarungsbedarfe immer auf das Telefon oder das personliche Gesprach zurick-
gegriffen wirde.

Ein weiterer Aspekt des Umgang mit informellen Abstimmungsbedarfen, der sich
in den Befunden andeutet, ist die Bedeutung der organisationalen Anreizsysteme



GfA, Dortmund (Hrsg.): Frihjahrskongress 2019, Dresden Beitrag C.3.14 6
Arbeit interdisziplindr analysieren — bewerten — gestalten

und zwar sowohl auf der formalen Ebene, wie in der Stundenabrechnung mit der
Vorgabe eines bestimmten Anteils von Produktivstunden, wie auch auf der informel-
len Ebene, die ggf. die Nutzung des Home Office als etwas erscheinen lasst, das
durch entsprechende Arbeitsleistung verdient werden muss.
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