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Kurzfassung

Die vorliegende Bachelorarbeit beschaftigt sich mit dem Einfluss von Digitalisierung auf
die offentliche Verwaltung in Deutschland. Den konkreten Untersuchungsschwerpunkt
bilden organisationale Routinen. Die Arbeit gibt einen konzeptionellen Uberblick tber die
Begriffe  Digitalisierung und organisationale  Routinen und leitet daraus
Arbeitsdefinitionen ab. Der theoretisch dargelegte Zusammenhang zwischen den beiden
Phanomenen wird im Rahmen von drei teilstrukturierten Interviews mit Mitarbeitenden aus
unterschiedlichen offentlichen Verwaltungen untersucht. Die herausgearbeiteten
Definitionen wurden den Interviewten vorgestellt und durch ein Repertoire an Fragen die
Wahrnehmung des Digitalisierungsstandes i.V.m. Routinen abgefragt.

Die Ergebnisse zeigen, dass digitaler Wandel und Routinen in jedem der interviewten
Fachbereiche zumindest unterbewusst wahrgenommen wird. Digitalisierung und
organisationale Routinen stehen in Wechselwirkung zueinander, da die wiederholte
routinierte Ausfuhrung von Tétigkeiten die Implementierung von Digitalisierung
beginstigt. Daruber hinaus fuhrt digitaler Wandel zur Veranderung von Routinen, welche
mit einem anfanglichen Mehraufwand verbunden ist. Stérungen bei der Implementierung
von Digitalisierung bringen eine Starrheit von Routinen mit sich u.A. durch eine fehlende
Bereitschaft der Mitarbeitenden. Die grundlegend bestehende Wechselwirkung ist
ausschlaggebend fur die Schnittstellen zwischen Digitalisierung und organisationalen
Routinen in der 6ffentlichen Verwaltung.

Abstract

This bachelor thesis deals with the influence of digitization on public administration in
Germany, the focus being on organizational routines. The thesis provides a conceptual
overview of digitization and organizational routines and conveys working definitions from
them. The theoretically presented connection between the two phenomena is examined in
the context of three semi-structured interviews with employees from different public
administrations. The elaborated definitions were presented to the interviewees and through
a repertoire of questions the perception of the state of digitization in connection with
routines was queried.

The results show that digital change and routines are perceived at least subconsciously in
each of the interviewed departments. Digitization and organizational routines interact with
each other, as the repeated routine execution of activities favours the implementation of
digitization. In addition, digital change leads to changes in routines, which are associated
with an initial increase in effort. Disruptions in the implementation of digitization lead to a
rigidity of routines due to a lack of willingness on the part of employees, among other
things. This fundamental interaction is crucial for the interfaces between digitization and
organizational routines in public administration.
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1. Einleitung

Mit dem Satz ,Die Gestaltung und Steuerung der offentlichen
Aufgabenwahrnehmung ist ohne die Nutzung moderner Informations- und
Kommunikationstechnik heute kaum noch denkbar.”, beschreibt Briiggemeier
(2017, 124) die Erwartungshaltung an offentliche Organisationen, digitalisiert
zu arbeiten. Geprégt durch Gber 15 Jahre E-Government-Reformen,
Koalitionsvorhaben einer Verwaltung 2020 (Bundesministerium des Innern,
fir Bau und Heimat 2014) oder den Plan der Umsetzung des
Onlinezugangsgesetzes bis 2022 steht auch die Offentliche Verwaltung im
stdndigen Fokus der Anpassung an den Digitalisierungstrend. Durch externe
Stakeholder, wie Birger, Staat oder Unternehmen wird eine Erwartungshaltung
an eine digitalisierte o6ffentliche Verwaltung geschaffen und von auflen an
diese herangetragen. Dabei muss der organisationale Wandel hin zu
digitalisierten Prozessen und Strukturen intern initiiert werden (Schrameier
2015, 9). Jener Wandel kann sich auf viele Struktureinheiten der Verwaltung
beziehen unter anderem auf organisationale Routinen, welche den

Schwerpunkt der Betrachtung dieser Arbeit bilden.

Die Forschung zum Thema Digitalisierung in der 6ffentlichen Verwaltung hat
innerhalb der letzten Jahre durch die Aktualitdt des Themas und dem allseitig
prasenten  Digitalisierungstrend an  Umfang  zugenommen.  Eine
wissenschaftliche Relevanz stellt diese Arbeit durch Betrachtung von Routinen
dar, welche in Verbindung mit Digitalisierung und der ¢ffentlichen Verwaltung
bislang keine konkrete Untersuchungseinheit in der Forschung sind. Um diese
Forschungslicke zu fullen, soll das Thema neben der theoretischen

Auseinandersetzung auch empirisch behandelt werden.

Somit gilt es zu untersuchen, inwieweit Digitalisierung einen Einfluss auf
organisationale Routinen in der deutschen 0&ffentlichen Verwaltung hat.
Routinen sollen dazu als das zu untersuchende Merkmal gesehen werden.
Ableitend ergibt sich folgende Fragestellung fir die vorliegende Arbeit:
Inwiefern wirkt sich Digitalisierung auf Routinen in der deutschen 6ffentlichen

Verwaltung aus?

Hierbei wird von einer thematischen Eingrenzung des Begriffs Digitalisierung,

beispielweise durch Fokussierung auf das Onlinezugangsgesetz als
2
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Untersuchungsmerkmal, abgesehen.

Im folgenden Kapitel wird der aktuelle Forschungsstand zum Thema
Digitalisierung und organisationale Routinen dargestellt, welcher in dieser
Einleitung bereits angeschnitten wurde. Kapitel 3 enthélt den theoretischen
Rahmen dieser Arbeit zum einen mit der Definition des Begriffes
Digitalisierung und erlautert aulRerdem verschiedene theoretische Konzepte
und Definitionen von organisationalen Routinen. Zu beiden Begrifflichkeiten
wird ein Uberblick an Definitionen geboten, woraus jeweils eine konkrete
Definition fir diese Arbeit abgeleitet wird. Diese bilden dann die Grundlage
fir den empirischen Teil beginnend mit dem Forschungsdesign. In Kapitel 4
werden somit die Themen Qualitative Inhaltsanalyse, Datenanalyse und
-auswertung, Auswahl der Interviewpartnerinnen und Limitationen erldutert.
Danach werden die empirischen Ergebnisse vorgestellt. Fir dieses Kapitel
wurden teilstrukturierte Leitfadeninterviews mit drei Mitarbeiterinnen aus
verschiedenen Teilen der &ffentlichen Verwaltung gefiihrt. AnschlieRend
diskutiert Kapitel 6 die Ergebnisse und stellt unter Berlicksichtigung der
Ergebnisse Hypothesen auf. Kapitel 7 beinhaltet eine Zusammenfassung der
Arbeit und Implikationen fur Theorie und Praxis.

2. Forschungsstand

Forschung, welche den Einfluss von Digitalisierung auf organisationale
Routinen in der offentlichen Verwaltung in Deutschland darstellt, ist bisher
nicht verbreitet. Betrachtet man beide Phanomene — Digitalisierung und
Routinen — im Einzelnen, findet man einen weiten Umfang an Literatur. Die
Literatur zum Thema Digitalisierung allgemein weist zumeist einen
normativen Charakter auf, welcher durch zahlreiche Handblcher zum Thema
Digitalisierung in Unternehmen oder auch in Verbindung mit Staat und
Verwaltung bzw. Birgerpartizipation gepragt ist (Klenk, Nullmeier und Wewer
2020; Handbuch Digitalisierung 2018; Abromeit et al. 2020). Vielseitig
wurden Teilaspekte beleuchtet, die Herausforderungen und Potenziale der
Implementierung von Digitalisierung darstellen, jedoch keinen direkten Bezug
zu organisationalen Routinen aufwiesen. Beispielsweise wurde sich mit
Themen der (agilen) Fihrung (Barthel 2020; Meyer 2020) oder mit der
vermehrten Nachfrage nach IT-Fachkraften (Auth, Christ und Bensberg 2021;
Ogonek et al. 2016) auseinandergesetzt. Auch die derzeitige Corona-Pandemie
3
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bringt Veranderungen in der 6ffentlichen Verwaltung mit sich, welche bereits
in Studien aufgezeigt wurden (Pohler 2020; Kuhlmann et al. 2021). Hierbei
fehlt jedoch bisher die konkrete Auseinandersetzung mit organisationalen
Routinen. Herausforderungen und maogliche Entwicklungen der 6ffentlichen
Verwaltung durch Digitalisierung wurden in dem studentischen
Beratungsprojekt von Fischer et al. (2019) behandelt. Dabei wurden am
konkreten Beispiel des Landkreises Havelland Zukunftsszenarien der digitalen
Verwaltung fur das Jahr 2030 mit Schwerpunktthemen der Kund*innen, der
Organisation und des Personals der digitalen Verwaltung erarbeitet. Durch eine
Prozessanalyse der Aufbauorganisation wurde geschlussfolgert, dass eine
digitale Restrukturierung der Verwaltungsprozesse unumgehbar sei (Fischer et
al. 2019, 135). Durch mehr Automatisierung in den Prozessen anderen sich
somit auch die Aufgabenanforderungen der Verwaltungsmitarbeitenden.
Fischer et al. (2019) betrachteten verschiedene ablaufende Prozesse
ganzheitlich. Hier wurden die Erkenntnisse nicht auf die Routinen der
offentlichen Verwaltung Ubertragen. Demnach liegt die wissenschaftliche
Relevanz dieser Arbeit in der Betrachtung organisationaler Routinen,

differenziert zu Soll-Prozessen.

Publikationen, welche sich der Grundlagenliteratur von Routinen zuordnen
lassen, sind sowohl das ,,Handbook Of Organizational Routines* von Markus
Becker et al. (Becker 2008) als auch ,,Organizational Routines: Advancing
Empirical Research® (Becker und Lazaric 2009). Jene Literatur gibt einen
groftenteils theoretischen Einblick durch erlduternde Kapitel zu den
Begrifflichkeiten der organisationalen Routine, ihrer vielseitig moglichen
Definition und Replikation. Des Weiteren wird ein theoretischer Rahmen fiir
Analysemethoden und empirische Vorgehensweisen gegeben. Forschung
wurde diesbezuglich vielseitig innerhalb eines privatwirtschaftlichen Rahmens
getétigt. So zeigen beispielsweise Worwag und Cloots (2019, 129ff.) in einer
Studie 2017 auf, dass Beschéftigte in der Wirtschaft den Wunsch nach weniger
Routinetatigkeiten in der Zukunft haben. Dabei lehnen ca. 20 % der Befragten
aktuelle Routinearbeiten bei ihrer derzeitigen Téatigkeit ab, jedoch steige der
Anteil auf 53 % in Bezug auf zukiinftige Aufgaben. Besonders stark sei diese
Entwicklung bei Beschaftigten mittleren Alters (41-55 Jahre) ausgepréagt.

Aussagen, die innerhalb der wirtschaftlichen Forschung zur Thematik Routinen
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getroffen werden konnten, sollen jedoch nicht unreflektiert im 6ffentlichen
Sektor angewendet werden, da Wettbewerbsvorteile oder die angebotenen
Produkte nur bedingt eine Rolle spielen (Schrameier 2015, 11). Konkret zu
Routinen in der o6ffentlichen Verwaltung zeigt die Forschung bisher keinen
fortschrittlichen Erkenntnisstand. In der Publikation von Piening (2011)
wurden Routinen im Zuge des Dynamic Capabilities Ansatzes zur
Untersuchung der Dynamiken bei der Einfihrung neuer Prozesse und der
Innovationsforschung in Krankenhdusern eingesetzt. Ergebnisse der Fallstudie
zeigen, dass Routinen zum wesentlichen Erfolg der Prozessimplementierung
beitragen konnen (Piening 2011, 265). Routinen meinen hier weniger
spezifische Innovationsroutinen, sondern alltagliche Handlungsmuster (Piening
2011, 266) In seiner Dissertation nutzt  Schrameier  (2015)
Managementroutinen als Analyseeinheit fir die Betrachtung von Innovation
und organisationalem Wandel im Offentlichen Sektor (Schrameier 2015, 12).
Das zu untersuchende Fallbeispiel ist die Zielsteuerung im 6ffentlichen Sektor.
Hierbei ist ein Ergebnis der Untersuchung, dass die Implementierung von
Innovation ein Top-Down-Prozess sei und nicht aus den etablierten Routinen in
der ausgewahlten Organisation hervorgehe (Schrameier 2015, 189). Die im
Innovationsprozess entwickelten Zielvorstellungen seien somit von den
Fuhrungskraften ausgegangen (ebd.). Durch beispielsweise Schulungen und
Weiterbildungen sei dann eine Bereitschaft flr die InnovationsmalRnahmen im

Rest der Organisation geschaffen worden (ebd.).

Der beschriebene Forschungsstand zeigt auf, dass die Untersuchung der
Auswirkungen von Digitalisierung auf die deutschen o6ffentlichen
Verwaltungen hauptsachlich prozessorientiert ist. Routinen treten dabei nur als
ein Randthema auf, weshalb die vorliegende Arbeit versucht, diese
Forschungsliicke wissenschaftlich und empirisch zu fillen. Als Grundlage daftr
werden im Folgenden Definitionen fir diese Arbeit der beiden Phdnomene

Digitalisierung und organisationale Routinen ausgearbeitet.
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3. Theoretischer Rahmen

3.1. Definition Digitalisierung

Der Begriff Digitalisierung beschreibe ein allumfassendes und vielschichtiges
Phédnomen (Klenk, Nullmeier und Wewer 2020, 4). Durch den Einsatz
moderner Technologie betreffe jenes Phdnomen nicht nur die Gesellschaft und
Privatwirtschaft, sondern auch den Offentlichen Sektor (ber alle
Verwaltungsebenen hinweg (Fischer et al. 2019, 5). In der Literatur zu
Digitalisierung im o6ffentlichen Sektor findet man eine wiederholte
Verwendung der Begriffe Digitalisierung und digitale Transformation
entweder als getrennte oder synonyme Verwendung. Eine klare
Differenzierung zwischen den Begriffen Digitalisierung und digitale
Transformation soll in dieser Arbeit nicht vorgenommen werden, da beide
Bezeichnungen stark miteinander verknupft sind. So erldutert der Nationale
Normenkontrollrat in seinem Jahresbericht 2018, dass die Digitalisierung des
offentlichen  Sektors nur dann erfolgreich sei, wenn sie als
Transformationsprozess verstanden werde (Normenkontrollrat 2018, 35). Auch
in folgenden Definitionen werden die beiden Begriffe oft einheitlich
verwendet, weshalb im weiteren Verlauf der Arbeit die Termini grundsatzlich
synonym genutzt werden. Einen Uberblick iiber die Definitionen bietet
folgende Tabelle:

Tabelle 1 Definitionen Digitalisierung

Autor*innen Definition

Harwardtetal. | ,,Umwandlung von bisher analogen in digitale Daten.*
(2020b, 2)

Klenk, ,Unter ,,Digitalisierung in Staat und Verwaltung® sind

Nullmeier und | zunachst alle Formen 6ffentlichen Handelns zu verstehen,

Wewer (2020, 7) | die sich digitaler Technologien bedienen.*

Hosl, Irgmaier | ,,Mit Digitalisierung ist der [...] Transformationsprozess

und Kniep | gemeint, der mit der Entwicklung, Verbreitung und

(2020, 384) praktischen Aneignung digitaler Technologien zur
Informationsverarbeitung und Kommunikation
einhergeht.*
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Heuberger »Bei der Digitalisierung der Verwaltung geht es demnach
(2020, 588) um technologischen Wandel in einer Organisation [...]
[und] ein Ph&nomen, welches aus einer Reihe von
sozialen Praktiken und individuellen Faktoren der
Mitarbeitenden, dem Wandel der (Verwaltungs-)Kultur

und aus  verfugbaren technischen Anwendungen

und deren Charakteristika zusammengesetzt ist.*

Quelle: Eigene Darstellung

Wird Digitalisierung haufig mit der Verwendung von Computern gleichgesetzt,
beschreibe der Begriff in einem engeren Sinn das Umwandeln von analogen in
digitale Daten (Harwardt et al. 2020a). Die Erwartungshaltung an
Informationen in digitalisierter Form sei, dass diese sowohl einfacher wieder-
und weitergegeben als auch gespeichert und weiterverarbeitet werden kénnen
(Klenk, Nullmeier und Wewer 2020, 5). Mit Bezug auf den offentlichen Sektor
meint Digitalisierung hier ,,zunéchst alle Formen o6ffentlichen Handelns [...],
die sich digitaler Technologien bedienen “ (Klenk, Nullmeier und Wewer 2020,
7). Digitalisierung wird Uber diese Verwendung hinaus auch mit Innovation in
Verbindung gebracht. So wird der Begriff einerseits oft mit automatischen
Einrichtungen gleichgesetzt, die selbstandig repetitive und routinierte
Aufgaben ausfiihren oder sogar selbstandig lernende Systeme meinen, wie die
Anwendung kunstlicher Intelligenz (Klenk, Nullmeier und Wewer 2020, 6).
Zudem kann Digitalisierung einen Transformationsprozess bezeichnen, ,.der
mit der Entwicklung, Verbreitung und praktischen Aneignung digitaler
Technologien zur Informationsverarbeitung und Kommunikation einhergeht.
(Hosl, Irgmaier und Kniep 2020, 384). Als Konsequenz sehen sowohl
Abromeit (2020, 18) als auch Heuberger (2020, 2), dass elektronische und
technologische Moglichkeiten der Kommunikation und Information permanent
etabliert werden, was zu einer gesteigerten Vernetzung und Kommunikation in
Echtzeit fihre. Dadurch werden rdumliche Grenzen Uberwunden (Heuberger
2020, 2). Dartber hinaus solle durch eine Zunahme automatisierter Prozesse
eine effiziente und produktiv handelnde Verwaltung erleichtert werden
(Abromeit et al. 2020, 18). Bruggemeier (2019, 9) sieht die digitale
Transformation in der Offentlichen Verwaltung nicht nur in papierlosen

Abl&ufen, wie beispielsweise E-Mail statt Brief oder E-Akte statt Hangeordner.



Bachelorarbeit ,, Einfluss von Digitalisierung auf die 6ffentliche Verwaltung “ | Emilia Liebsch

Vielmehr macht er deutlich, dass jene Abléufe ohne einen weitreichenden
Umbau von Verwaltungsstruktur und -prozessen keinen langfristigen digitalen
Fortschritt garantieren (ebd.). Somit umfasse Digitalisierung auch den Wandel
der Organisation als Ganzes (Mergel 2019, 4). Dies betreffe sowohl eine
potenzielle Verénderung bzw. Entwicklung neuer Geschaftsmodelle und
Dienstleistungen, aber auch die organisationale und kulturelle Veradnderung, da
zunehmend Routineaufgaben von Mitarbeitenden durch Mechanismen der
Informationstechnologie ibernommen werden (Fischer et al. 2019, 100; Mergel
2019, 4). Nach Heuberger (2020, 2) stelle die Digitalisierung der Verwaltung
kein isoliertes informationstechnisches Phdnomen dar, sondern einen
technologischen Wandel innerhalb einer Organisation. Dieser setze sich aus der
Verwaltungskultur, einer Reihe von sozialen Praktiken und individuellen
Faktoren der Mitarbeitenden, und aus verfligbaren technischen Anwendungen
und deren Charakteristika zusammen (ebd.). Vorhergehende Definition soll im
Rahmen dieser Arbeit zusammengefasst als Definition von Digitalisierung
dienen. Sie beschreibt nicht nur Digitalisierung als eingeschrénkte Sicht auf
den technologischen Wandel, sondern prasentiert erweiternd auch die inner-
organisationalen Bedingungen, worunter auch organisationale Routinen zu
fassen sind. Ein tieferes Verstdndnis des Begriffes Routinen soll das

anschlielende Kapitel bieten.

3.2 Definition Organisationale Routine
Der Begriff der organisationalen Routine ist sehr weit gefasst. Bei einer
allgemeinen Auseinandersetzung mit dem Terminus lasst sich beispielsweise
folgende Definitionen ausfindig machen: ,,In everyday parlance the word
‘routine’[...] [means] repeated sequences of behaviour by individuals®
(Geoffrey M. Hodgson 2008, 18). Betrachtet man den Begriff der Routine
erweitert und bezieht den organisationalen Kontext mit ein, l&sst sich eine recht
vielseitige Nutzung des Begriffs organisationaler Routinen erkennen. Hierbeli
findet sich die fachliche Auseinandersetzung grofitenteils in englischsprachiger
Literatur wieder. Folgendes Kapitel beschaftigt sich mit dem theoretischen
Hintergrund des Begriffs, um diesen konzeptionell zugéanglich zu machen.
Dazu wird ein Uberblick Uber theoretische, begriffliche Verwendungen
aufgezeigt und anschlieBend die Arbeitsdefinition begriindet, welche die

Grundlage fir den empirischen Teil der Arbeit darstellt.
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Im Folgenden eine Zusammenfassung der ausgewdhlten Definitionen:

Tabelle 2: Definitionen Organisationale Routine

Autor*innen Definition
Nelson und ,,Our general term for all regular and predictable

Winter (1982, 4) | behavioral patterns of firms is ‘routine’.*

Cohen und ,,By ‘organisational routines‘ we mean patterned
Bacdayan sequences of learned behaviour involving multiple
(1994, 555) actors who are linked by relations of communication

and/or authority.*

Levit und March | ,,The generic term ‘routines’ includes the forms, rules,
(1988, 320) procedures, conventions, strategies and technologies
around which organizations are constructed and through

which they operate*

Pentland und ,»An organizational routine is not a single pattern but,
Rueter (1994, rather, a set of possible patterns — enabled and
491) constrained by a variety of organizational, social,

physical, and cognitive structures — from which

organizational members enact particular performances*

Cohen et al. ,»A routine is an executable capability for repeated
(1996, 683) performance in some context that has been learned by an
organization in response to selective pressures.*

Quelle: vgl. Piening (2011, 64)

Grundlegend ist festzustellen, dass organisationale Routinen als
Verhaltensmuster von Organisationen angesehen werden (vgl. Tabelle 2). In
ihrer evolutionstheoretischen ,,Evolutionary Theory of Economic Change®,
beziehen sich Nelson und Winter (1982) auf Routinen als regelméiige und
vorhersagbare Verhaltensmuster einer Organisation bzw. hier einer Firma wie
es Gene als Rolle in der Biologie haben (Nelson und Winter 1982, 14). Diese
seien ein bestandiges und langlebiges Merkmal eines Organismus, bestimmen
dariiber hinaus die méglichen Verhaltensweisen und sind dabei vererbbar und
selektieren die ,,Starkeren* (ebd.). Die organisationale Routine beschreibe hier
den Kern flr das Handeln einer Organisation und sei Schliisselkonzept der
Theorie (Nelson und Winter 1982, 96). Eine Routine kdnne hier zum einen als

eine Technologie im Sinne einer produktiven Technik angesehen werden, was
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interdependente Handlungen bzw. Aktionsschritte meine, um Aufgaben zu
erfillen und einen Input in einen Output zu transformieren (Nelson 20009,
11ff.). Ein erganzender Blick der Theorie ist zum anderen, die Routine als eine
organisationale Fahigkeit anzusehen, wobei eine bestimmte Anzahl an
Menschen bzw. Gruppen durch bestimmte koordinierte Muster kooperativer
Interaktionen miteinander in Verbindung stehen (Nelson 2009, 12). Dabei
differenzieren Nelson und Winter zwischen skills als Eigenschaft individuellen
Verhaltens und routines als jene Charakteristik organisationalen Verhaltens
(Nelson und Winter 1982, 73). Sehen Nelson und Winter einen starken Bezug
zwischen den individuellen Fahigkeiten der Organisationsmitglieder und den
organisationalen Routinen (ebd.), erweitern Cohen und Bacdayan (1994) diesen
Blick auf die spezifischen Charakteristika der Erinnerung der Mitglieder.
Organisationale Routinen definieren die Autoren als ,patterned sequences of
learned behaviour involving multiple actors who are linked by relations of
communication and/or authority” (Cohen und Bacdayan 1994, 555). Hierbei
konnen die jeweils individuellen Erinnerungen der Mitglieder einer
Organisation organisationale Routinen formen (Cohen und Bacdayan 1994,
567), d.h. die Eigenschaften dieser verédndern. Lernen und beherrschen die
Individuen ihren Teil in der Routine, werde das jeweilige Handeln als
verfahrensspezifisches Wissen abgespeichert und kénne zu einem spateren
Zeitpunkt wieder als Verhaltensmuster ausgeldst werden (Cohen und Bacdayan
1994, 557). Dementsprechend seien Routinen vergangenheitsbasiert. Zu
unterscheiden seien Routinen bei Cohen und Bacdayan (1994) von normativen
standardisierten Richtlinien oder Betriebs- bzw. Arbeitsanweisungen, da durch
Routinen dem organisationalen Handeln und Verhalten eine routineméfiiige
Musterung bzw. Ordnung gegeben werde (Cohen und Bacdayan 1994, 555).
Auch das Paper von Levitt und March (1988) zu organisationalem Lernen
unterstiitzt in gewisser Weise diesen vergangenheitsbasierten Blick
organisationaler Routinen. Routinen bestimmen hier ebenfalls das Verhalten
einer Organisation (Levitt und March 1988, 319). Fir organisationales Lernen
werden entsprechende Rickschliisse aus vergangenem Verhalten der
Organisation vorgenommen (ebd.) und auf jeweilige Routinen als Basis von
organisationalem Lernen angewandt und diese entsprechend angepasst (Cyert
und March 1963). Routinen basieren gleichzeitig auf Interpretationen der

Vergangenheit und Erwartungen an die Zukunft und unterliegen darauf

10
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aufbauend einer standigen schrittweisen Anpassung (Levitt und March 1988,
320). Daher werden Routinen hier definiert als ,,the forms, rules, procedures,
conventions, strategies and technologies around which organizations are
constructed and through which they operate* (ebd.). Wie Nelson und Winter
(1982, 73) bereits zwischen skill und routine unterscheiden und damit Routinen
als personenunabhéngiges Verhalten geltend machten, wird auch bei Levitt und
March (1988, 320) jene Differenzierung vorgenommen. Personenunabhéngig
bedeute dabei, dass Routinen zwar von individuellen Akteuren ausgefuhrt
werden, Routinen jedoch einen Personenwechsel innerhalb dieser Routinen
uberleben, da sie kollektiv gespeichert seien und bspw. durch Sozialisation,
Bildung oder Imitation Gbertragen werden (ebd.).

Die Autoren Pentland und Rueter (1994) verstehen den Begriff der
organisationalen Routine Uber die vorhergehende Charakterisierung
hinausgehend. Das traditionelle Konzept mit Eigenschaften von standigen
Wiederholungen eines festen Verhaltensablaufs und damit einhergehender
Tréagheit stellen sie infrage und initiieren die Idee von sich weiterentwickelnden
und verandernden Routinen (Pentland und Rueter 1994, 485). Hierbei sehen
die Autoren eine organisationale Routine nicht als ein
.[-..] single pattern but, rather, a set of possible patterns —enabled and
constrained by a variety of organizational, social, physical, and cognitive

structures — from which organizational members enact particular
performances® (Pentland und Rueter 1994, 491).

Somit beschreibt der Begriff der Routinen eine Reihe an Madglichkeiten,
welche als Repertoire von Handlungen angesehen werden kdnnen (Reynaud
2005, 855). Routinen bestehen hier nicht aus fixen Reaktionen bzw. Antworten
der Akteure auf einen bestimmten Stimulus der Organisation wie unter
anderem March und Simon (1958, 142) aufzeigten, sondern sie seien effortful
accomplishments (Pentland und Rueter 1994, 488). Hierbei wird ein Bezug zur
Strukturationstheorie von Anthony Giddens (1984) hergestellt, welcher von
Wechselwirkungen zwischen Struktur und Handeln der Akteure ausgeht: die
Struktur werde durch das Handeln der Akteure produziert bzw. reproduziert
und die Akteure konnen aktiv durch die Struktur handeln (Schallnus 2006,
48ff.). Darauf bezugnehmend wird bei Pentland und Rueter (1994) erwartet,
dass sich Routinen durch intentionale Handlungen von Akteuren konstituieren

und reproduzieren werden, aber auch fortlaufend aktiviert werden missen,

11
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damit eine Organisation handeln und somit organisieren kdnne (Piening 2011,
65). Wie in letzterer Definition angedeutet, bedeutet routinisiertes Verhalten
nicht, dass selbige Handlungen immer wieder wiederholt ausgefiihrt werden,
sondern situationsmélig angepasst und auf der Vergangenheit basierend
vollzogen werden (Feldman und Rafaeli 2002, 328). Im Folgenden wird die
Definition von Cohen et al. (1996) konkreter beschrieben werden, da diese als
Basisdefinition organisationaler Routinen dieser Arbeit dienen soll. In ihrem
Paper ,Routines and other recurring action patterns of Organizations*
definieren sie eine Routine als ,an executable capability for repeated
performance in some context that has been learned by an organization in
response to selective pressures.” (Cohen et al. 1996, 683). Cohen et al. (1996)
bilden mit dieser Begriffserklarung eine umfassende Zusammenfassung der
vorherigen Definitionen, erganzt durch selective pressures. Diese selektiven
Einflisse kénnen sowohl kognitive Belastungen meinen als auch personliche
Anreize, Status, Bedenken oder die Organisationskultur miteinschliel3en
(Cohen et al. 1996, 684). Dadurch bedingen sie die Ausfiihrung der
Handlungen (ebd.). Die Autoren zeigen auf, dass in einem Organisationskontext
Handlungen erzeugt, gelenkt und geleitet werden, welche in der Organisation
entweder lokal oder verteilt gespeichert werden und eben nur unter gewissen

Umstanden moglich seien (ebd.).

3.3 Theoretische Zusammenfuhrung Digitalisierung und Routinen
Nach einer konzeptionellen Heranfiihrung an die jeweiligen Definitionen von
Digitalisierung und organisationalen Routinen sollen im Folgenden beide

Begriffe auf Schnittstellen untersucht werden.

Digitalisierung umfasst nicht nur die Einfuhrung von Informationstechnik,
sondern bezieht auch die Umstande und Abl&ufe innerhalb der Organisation mit
ein (Heuberger 2020, 2). Somit kann Digitalisierung auch im Zusammenhang
mit Routinen stehen und Einfluss auf diese haben. Routinen sind dabei weniger
starr, sondern durch selektive Faktoren veranderbar. In vielen selective
pressures (Cohen et al. 1996, 683) ist ein Bezug zu Digitalisierung erkennbar.
Wird beispielsweise eine digitale Software in einer Verwaltung implementiert,
ist davon auszugehen, dass durch veranderte digitalisierte Arbeitsbedingungen
ein veréndertes Denken der Verwaltungsmitarbeitenden hervorgerufen werde
(Martini 2016, 34). Damit liegt es nahe, dass sich auch veranderte Routinen als
response to selective pressures (Cohen et al. 1996, 683) vorfinden lassen, so
12
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wie hier die Organisationskultur. Des Weiteren konnen auch personliche
Anreize die Digitalisierung beschleunigen. In einer digitalisierten
Arbeitsumgebung werde die Stellung von Fort- und Weiterbildungen immer
wichtiger, um die Gefahr von substituierbaren Arbeitsplatzen zu umgehen.
(HeR, Janssen und Leber 2019, 2) Neuerlangtes Wissen flieBe so in den
Avrbeitsalltag ein und konne die Auswahl passender Routinen bestimmen (HeR,
Janssen und Leber 2019, 2). Schlussfolgernd ergeben sich per Definitionen
also Berihrungspunkte zwischen Digitalisierung und organisationalen
Routinen in der oOffentlichen Verwaltung. Diese sollen weiterfiihrend im

empirischen Teil der Arbeit angewendet werden.

4. Forschungsdesign

Mit der Basis der theoretischen Definitionen der Phanomene Digitalisierung
und Routinen im vorherigen Kapitel dient nun der empirische Teil dieser
Arbeit zur weiterflhrenden Untersuchung des Einflusses von Digitalisierung
auf Routinen inder 6ffentlichen Verwaltung. In folgendem Kapitel soll dazu die
methodische Vorgehensweise erlédutert werden. Dazu wird zuerst das
qualitative Vorgehen begrindet und die genutzten Methoden der
Datenerhebung und -auswertung dargestellt. Danach wird die Auswahl der
Interviewpartnerinnen beschrieben und Limitationen des Forschungsdesigns
diskutiert.

4.1 Qualitative Inhaltsanalyse
Zur Untersuchung des Phdnomens wurde ein qualitatives Forschungsvorgehen
ausgewahlt. Hierbei sollen weniger bereits vorab formulierte Theorien
uberprift werden (Flick 2019, 27). Im Vordergrund steht vielmehr,
Theorieaussagen durch empirische Daten zu generieren (Brisemeister 2008,
19). Zudem werden innerhalb qualitativer Forschung auf den Gegenstand
bezogene Sicht- und Handlungsweisen bertcksichtigt, da unterschiedliche
subjektive Perspektiven miteinander verknupft werden (Flick 2019, 29).
Hintergrund der qualitativen VVorgangsweise in dieser Arbeit ist demnach die
schlussfolgernden empirischen Ergebnisse zu diskutieren, um daraus

Hypothesen abzuleiten.

4.2 Datenerhebung und -auswertung
Fur die Erhebung der qualitativen Daten dienen Leitfadeninterviews als Basis
(Flick 2019, 194). Im Rahmen der Arbeit erfolgten drei teilstrukturierte

13
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Interviews mit  Mitarbeiterinnen aus unterschiedlichen  &ffentlichen
Verwaltungsorganisationen. Demnach wurde durch vorformulierte Leitfragen
ein gewisses Mal} an Steuerung des Interviews sichergestellt (Helfferich 2019,
670). Dennoch sollte durch einzelne Elemente der Erzahlaufforderung Raum
fur die Vielfalt subjektiver AuBerungen geboten werden (Helfferich 2019,
677), um ,einem offenen Gesprach nahe zu kommen* (Gl&ser- Zikuda und
Mayring 2008, 67). Zum Einstieg in die drei 30 bis 65-mindtigen Gespréache
wurde zuerst der Tatigkeitsbereich innerhalb der oOffentlichen Verwaltung
erfragt. Als Hinfuhrung zum ersten Themenkomplex der Routinen sollten die
Interviewpartnerinnen ihre Vorstellung vom Routinebegriff erlautern. Um die
Routinedefinition von Cohen et al. (1996, 683) in die Interviews zu involvieren,
wurde die Definition den Interviewpartnerinnen mit den drei Kriterien
,,wiederholend stattfindende Handlung*; ,,Herausbildung durch Anforderungen
in der Vergangenheit* und ,anpassungsfahig* vorgestellt. AnschlieRend sollten
die interviewten Personen offen erzahlen, wo bzw. welche Routinen sie in
ihrem Arbeitsalltag bzw. ihrer Organisation erkennen. Um den Interviewten
den zweiten Themenbereich Digitalisierung nahe zu bringen, wurde auch hier
nach dem allgemeinen Verstandnis des Begriffes gefragt und anschlie3end die
Hauptkriterien der Arbeitsdefinition ,,verfligbare technische Anwendungen*
und ,Wandel der Verwaltungskultur kurz erlautert. Ein vorbereitetes
Repertoire an Fragen sollte die Wahrnehmung des Digitalisierungsstandes
innerhalb der jeweiligen Verwaltung weiter erfragen, um somit Ruckschliisse
zu Routinen ziehen zu kénnen. Die Fragen wurden situativ gestellt. Innerhalb
der Interviews wurde die Reihenfolge des Leitfadens deshalb nur bedingt
verfolgt. Zur verbesserten anschlieBenden Datenauswertung wurde jedes
Interview aufgezeichnet (2,5 Stunden) und anschlieBend transkribiert (61
Seiten) (Flick 2019, 381; Mayring 2010, 55). Als Orientierung zur
Datenauswertung diente die qualitative, zusammenfassende Inhaltsanalyse
nach Mayring (2010, 67ff.) Die Analyserichtung stellt dabei die induktive
Kategorienentwicklung dar. Das heilt, dass unmittelbar aus dem bearbeiteten
Material Kategorien abgeleitet und verallgemeinert wurden, ,,ohne sich auf
vorab formulierte Theorienkonzepte zu beziehen (Mayring 2010, 83).
Dadurch soll sichergestellt werden, dass das Material moglichst
gegenstandsnah und ohne Verzerrungen durch Vorannahmen abgebildet wird
(Mayring 2010, 84).

14
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4.3 Auswahl der Interviewpartnerinnen
Die Interviewpartnerinnen sind drei Mitarbeiterinnen aus unterschiedlichen
offentlichen Verwaltungen. Bei den Organisationen handelt es sich um eine
Stadtverwaltung, eine Landesfinanzverwaltung und ein Hauptzollamt. Hierbei
wurden bewusst Mitarbeitende aus verschiedenen Verwaltungsebenen und mit
unterschiedlichen Aufgabenprofilen ausgewahlt. Ziel war dabei, einen
Querschnitt der offentlichen Verwaltung zu présentieren. AufRerdem wurden
Personen interviewt, welche vornehmlich operative und tagesgeschéftliche
Aufgaben ausfiihren. Innerhalb der Stadtverwaltung ist Frau S. flr das
Sachgebiet Personal zustdndig. Frau D. arbeitet im AuBendienst der
Finanzverwaltung als Betriebspriferin und LohnsteueraufRenpriferin. Frau T.

ist beim Hauptzollamtes im Sachbereich Finanzkontrolle Schwarzarbeit tétig.

4.4 Limitationen
Der Rahmen der anschlieBend dargestellten empirischen Ergebnisse ist auf die
Erfahrung der Interviewpartnerinnen innerhalb der oOffentlichen Verwaltung
limitiert, in welcher sie tatig sind. Durch das teilstrukturierte
Leitfadeninterview soll im Interview ausreichend Raum fir die eigenen
Wahrnehmungen der interviewten Personen geboten werden. Somit ist die
Wiedergabe der subjektiven Wahrnehmung und eine Beschréankung auf
Alltagswissen eine Grenze der Methode (Flick 2019, 273). AulRerdem ist zu
beruicksichtigen, dass sich die Anzahl der gefiihrten Interviews auf drei
begrenzt. Die Auswahl von Befragten in verschiedenen Sachbereichen
unterschiedlicher Verwaltungen soll im Ansatz einen Uberblick (iber
Digitalisierung und Routinen in der offentlichen Verwaltung reprasentieren
und stellvertretend flr diese stehen. Fir aussagekraftigere Aussagen Uber die
Ph&nomene in der gesamten 6ffentlichen Verwaltung muss weitere Forschung

betrieben werden.

Innerhalb  der Interviews wurde eine konzeptionelle Heranfiihrung
insbesondere an organisationale Routinen zu schaffen, da diese vermehrt
indirekt wahrgenommen wurden. Hierbei wurde das Kriterium des selektiven
Drucks (Cohen et al. 1996, 683) von den Interviewpartnerinnen in ihren
Erzahlungen zu Routinen nur bedingt involviert. Schlussfolgerungen aus den

Aussagen wurden dennoch auch zu dieser Charakteristik getroffen.
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5. Empirische Ergebnisse

5.1 Wahrnehmung von Routinen

Die ihre Routinen

unterschiedlichen Sachgebieten verschiedener 6ffentlicher Verwaltungen. Dabei

Interviewpartnerinnen erleben im Arbeitsalltag in
ist die eigene Definition und Vorstellung des Begriffs Routine bei allen drei
eine Ahnliche, wie in Tabelle 3 zum Uberblick dargestellt wird.

Tabelle 3 Eigendefinition des Begriffs Routinen der Interviewpartnerinnen

verwaltung)

Interview- | Eigendefinition Routine

partnerin

Frau S. ,Routine darunter verstehe ich [...] Tatigkeiten oder
(Stadt- Arbeitsvorgidnge [...], die immer wieder vorkommen. Das

kann téglich, vielleicht auch wdchentlich, monatlich oder

vielleicht auch nur ein oder zwei Mal im Jahr [sein].*

Frau D. ,Ich finde Routine héngt ganz viel mit Erfahrung zusammen.
(Finanz- [...] Man braucht eine gewisse Erfahrung, [...] [damit] man
verwaltung) | Routinen bilden kann, also gewisse Arbeitsablaufe, die

immer wieder vorkommen. Eine gewisse Art von

RegelmaBigkeit.*

Frau T. ,Dass ich einen gleichméfBigen Ablauf jeden Tag habe oder
(Hauptzoll- | zum Beispiel wdchentlich oder monatlich. Dass immer alles
amt) gleich ablauft.

Quelle: eigene Erhebung und Darstellung

die Merkmal der wiederholten

Ausfihrung einer Aufgabe ein wesentliches Merkmal einer Routine dar,

Far Interviewpartnerinnen stelle das
welches auch in der Definition von Cohen (1996, 683) mit repeated
performance als Kriterium aufgefuhrt ist. Dartber hinaus wird von Frau D. ein
gewisser Erfahrungswert mit Routine in Zusammenhang gebracht. Demnach
musse man Fahigkeiten erst erlernen und wiederholt ausfiihren, damit sich eine
Routine im Verhalten etabliert. Bezogen auf Aussagen von Cohen et al.
beschreibt dies das Lernen von Organisationen. Selective Pressures (Cohen et
al. 1996, 683) wurden seitens der

Zusammenhang mit dem Routinebegriff gebracht, wird aber in diesem Teil der

Interviewpartnerinnen in keinen

Arbeit dennoch in den Schlussfolgerungen beriicksichtigt.

Im Gegensatz zur Begriffsdefinition von Routinen wurde die Frage nach
16
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Routinen im Arbeitsalltag individueller beantwortet. So sieht Frau S. eine
stdandige Entwicklung von Einzelroutinen aus ihren Kernaufgaben im
Sachgebiet Personal der Stadtverwaltung. Ihr Aufgabenfeld decke dabei die
Bearbeitung von Personalangelegenheiten ab, aber umfasse ebenfalls
Personalbeschaffung, regelméRige Zusammenarbeit mit dem Personalrat, die
Aus- und Weiterbildung und den Gesundheitsschutz. Frau S. beschreibt, dass
der Ablauf ihres Arbeitsalltags wiederkehrend unterschiedlich strukturiert sei.
Das bedeute fur sie, dass sie ihre Routine jeden Tag, Woche oder langerfristig
neu planen misse. Dies sieht sie in der GroRe des Amtes mit 190
Mitarbeitenden begrlindet:
,,Wir sind eine kleine Verwaltung mit wenig Mitarbeitern im Personalbdiro,

also hat man ein weiteres Spektrum zu bearbeiten. Je groRer die Verwaltung
ist, desto mehr Routinearbeiten konnte ich mir vorstellen, gibt es.*

Als Beispiel dafir nennt sie Personalantrage beispielsweise auf
Zeugnisausstellungen oder Hohergruppierungen. So vermutet Frau S., dass
diese seltener innerhalb ihres Personalbereichs gestellt werden, als in
zahlenmaRig groferen Verwaltungen. Schlussfolgernd bedeutet das eine
geringere Ausfuhrung und damit weniger Routineverhalten fir Frau S.. Eine
Routine, welche sie dahingegen taglich in ihrem Arbeitsalltag integriert sehe,
ist das Offnen und Lesen aktueller E-Mails als Beginn ihrer Arbeitsroutine
Darauf aufbauend plant Frau S., in welcher Kalenderwoche welche Aufgabe zu
erledigen sei. Ist beispielsweise bekannt, dass innerhalb eines gewissen
Zeitraums Mitarbeitende fir eine Tatigkeit ausfallen, gehe Frau S. ihrer
Planungsroutine nach und kalkuliere ob und inwieweit neues Personal
beschafft werden muss. Weiterfuhrende Aufgaben seien dann die Abstimmung
und Verdffentlichung von Inhalten, wie Ausschreibungen und die Bearbeitung
von fortfihrenden  Bewerbungen. Aus dieser Kernaufgabe der
Personalbeschaffung ergeben sich damit fir Frau S. konkrete wiederkehrende
Aufgaben, wie das Treffen einer Vorauswahl der Bewerbenden, das Flhren
von Bewerbungsgesprachen und personlichen Gespréachen mit dem Personalrat
oder auch die Vorbereitung der Personaleinstellung. Findet die Routine von
Frau S. immer innerhalb der Behorde statt, so ist die Routine fir Frau D. im
Bereich der Betriebs- und Lohnsteueraul3enprifung des Finanzamtes abhangig
von Home-Office oder der Anwesenheit in der Verwaltung. Der Aufenthalt vor

Ort beschréankt sich auf einen Tag in der Woche. An diesem Tag sehe Frau D.
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ihre Routine beginnend mit der Registratur im Amt und dem Leeren des
Postfaches, wéhrenddessen der Computer hochféhrt. Auch hier resultieren die
Aufgaben fir den Tag aus dem Lesen der eingegangenen E-Mails bzw. der
Durcharbeitung der Post. Demnach passt Frau D. wie Frau S. abhéngig von den
gestellten Anforderungen ihre Routine an. Wahrend der restlichen Arbeitstage
im Home-Office sehe Frau D. ihre Routine unter Anderem in der Vorbereitung
von Dokumenten, welche sie wahrend ihrer Présenztage in der Verwaltung
postalisch Uber Amtswege verschicken misse. Dartiber hinaus stelle eine
grundlegende Routineaufgabe innerhalb ihres Fachbereiches die Vorbereitung
der Betriebs- und LohnsteueraufRenprifungen dar. Diese sei ein fir alle
Steuerfélle gleiches Vorgehen bestehend aus Arbeitsvorgangen wie Anlegen
eines Arbeitsbogens und Abfragen von Informationen des Steuerfalls: ,,Ich
mache immer die gleichen Abfragen, egal welcher Fall es ist, weil [...] es ist
halt meine Prufungsvorbereitung, die ich mir so Uberlegt habe und die so fur
mich Sinn macht.“. Nach telefonischer Absprache mit der Firma bzw. der
Steuerberater*in fordere sie die elektronischen Daten auf einer Daten-CD an,
um die Prifung durchzufuhren. Sowohl Prifungsvorbereitung als auch
-durchfiihrung konne sie sowohl im Home-Office als auch im Amt erledigen.
Besonders durch die Arbeit im Home- Office sehe Frau D. ihre Arbeitsweise

als flexibel an.

Als flexibel kann auch Frau T. ihre Arbeitsroutine bei der Ahndung von
Schwarzarbeit innerhalb des Hauptzollamtes angesehen werden. Hierbei
ahndet sie Straftaten und Ordnungswidrigkeiten und ist des Weiteren
Ermittlungsperson fur die Staatsanwaltschaft in Strafverfahren. Ihre Routine
beginne fir sie mit der Zeiterfassung, welche am Dienstort immer mit einem
Chip am Terminal funktioniere. Ist Frau T. im Home-Office werde die Zeit
uber den Computer erfasst. Darliber hinaus muss einmal in der Woche eine
Registratur der Anzahl und Stunden von bearbeiteten Ordnungswidrigkeiten
und Straftaten erfolgen, was Frau T. als eine weitere Routine ansehe. Innerhalb
ihrer zwei Tatigkeitsbereiche sehe sie die Bearbeitung ihrer Falle als generelle
Routine an. Dabei misse zwar jeder Fall individuell betrachtet werden,
Herangehensweise und Umgang mit Akten und Beweismitteln seien hier jedoch

immer wiederkehrend.

Alle drei Interviewpartnerinnen erkennen Routinen in ihrem Arbeitsalltag.
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Dabei lasst sich zusammenfassend feststellen, dass Routinen sowohl innerhalb
von Alltagsaufgaben als auch langperiodischen Tétigkeiten wahrgenommen

werden.

5.2 Wahrnehmung von Digitalisierung und Einfluss auf Routinen
In Bezug auf die Arbeitsdefinition von Digitalisierung, welche sowohl die
technischen Programme als auch die Denkweise umfasst, wird Digitalisierung
von den Interviewpartnerinnen groRtenteils mit verfligbaren technischen
Anwendungen in ihren Routinen gleichgesetzt. So beschreibt Frau S. aus ihrer
Sicht den Beginn von Digitalisierung vor 30 Jahren mit Schreibmaschinen,
welche heute entsprechend komplett durch die Arbeit mit dem Computer
ersetzt seien. In den ersten Jahren mit dem Computer habe Frau S. ihre
Personalarbeiten vielseitig mit Programmen wie Excel und dazugehérigen
Listen und Dateien gestaltet. Routinen der Personalarbeit werden nunmehr
durch eine Personalsoftware unterstiitzt. In dieser sei jeder Mitarbeitende mit
Zuordnung einer Stelle abgespeichert. Unter dieser Stelle seien alle relevanten
Informationen wie Name, Entgeltgruppe oder Stundenzahl eingepflegt. Bei
dem Besuch von beispielsweise Weiterbildungen, werden entsprechende
Dokumente wie Rechnungen dem jeweiligen Mitarbeitenden im Programm
zugeordnet und seien zum Uberblick vorhanden. Innerhalb ihrer Routine der
Stellenplanung, kénne Frau S. hier aufgrund der eingepflegten Daten einen
Stellenplan und die Personalkostenhochrechnung erarbeiten. Neben der
Personalsoftware stelle auch das Kassenprogramm einen wichtigen Beitrag
zum digitalisierten Arbeiten dar. Auf dieses System haben alle Mitarbeitenden
der Verwaltung Zugriff. So werde den Firmen und Personen, welche eine
Rechnung stellen ein Personalkonto mit zwolfstelliger Zahl zur Identifikation
zugeordnet, um die dazugehorigen eingepflegten Informationen zu
uberschauen. Unerwiinschte Dopplungen und Fragen der Zustandigkeiten
konnen somit schnell geklart werden: ,,Da kénnen funf andere Fachbereiche
auch schon von dieser Firma eine Rechnung bekommen haben und die ist aber
nur einmal hinterlegt.“. Demnach beeinflusse Digitalisierung Frau S.” Routine
hier dahingehend, dass vereinfachte interne Kommunikation vorangetrieben
werde. Dies nehme Frau S. auch weiterfuhrend durch die Nutzung
verwaltungseinheitlicher Systeme wahr, welche als Datenbanken fir zum
Beispiel Dienstwagen- oder Raumbuchung dienen. Ebenfalls organisiert

werden (ber solche Anwendungen Einladungen zu einer Beratung von
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Vorgesetzten und Mitarbeitenden. Daruber hinaus werde in der
Stadtverwaltung ein Dokumentenmanagementprogramm verwendet. Dieses
gehe mit der Verpflichtung einher, jedes Dokument, welches erstellt wird, in
dieses Programm einzupflegen. Damit werde eine strukturierte Ablage
ermoglicht. Werden Dateien im Laufwerk abgelegt, kénnen diese dann durch
die Verknlpfung mit dem Dokumentenmanagementsystem durch Eingabe
eines Namens oder Stichwortes gefunden und Uberblickt werden: ,,Das finde
ich genial, wenn ich etwas geschrieben habe, [...] brauche ich nur einen
Namen eingeben und habe alle Dateien gleich drin und finde das.*.
Schlussfolgernd wird Einfluss auf die verschiedenen Routinen von Frau S.
genommen, da notwendige Informationen vom Personal schneller auffindbar

und auf Abfrage auf dem Bildschirm Giberschaubar sind.

Auch Frau D. nimmt in ihrer Arbeitsroutine Digitalisierung durch Anbindung
an einheitliche Onlinesysteme innerhalb der Finanzverwaltung wahr und
erkennt darin resultierende verbesserte Abfragemdglichkeiten. Durch das Ziel
hin zu einer mdoglichst papierlosen Verwaltung, werde die Umsetzung der
elektronischen Akte (E-Akte) in der Finanzverwaltung angestrebt. Da dies
vornehmlich bisher im Innendienst passiere, habe es fur die Mitarbeitenden
dort einen derzeit hoheren Verwaltungsaufwand zur Folge. Jegliche
Sachverhalte und Daten missen in das Computersystem einpflegt werden.
Obwohl hier die géangige Arbeitsroutine durch den Verwaltungsaufwand
unterbrochen wer, sieht Frau D. den Vorteil der E-Akte. Zukinftig konne
ndmlich auch sie im AuRendienst flr ihre Prifungen mit wenig Aufwand
festsetzungsnahe Daten, welche vom Innendienst Uber eine Firma gespeichert
werden, im Uberblick abfragen. AuBerdem befinde sich die Finanzverwaltung
aktuell in der Umstrukturierung zur kompletten Anbindung der Prifer*innen
vom Aullendienst an die E-Akte. Daten und Dokumente, welche Frau D. als
Pruferin generiert, wie zum Beispiel Prifungsanordnungen, werden dabei im
System gespeichert und seien fir Berechtigte zugéanglich. Die derzeitige
Routine von Frau D. sehe vor, das Word-Dokument der Prifungsanweisung
auszudrucken, um dies den Mitarbeitenden im Innendienst zur Ablage in den
Akten zu schicken. Jene Umstrukturierung fihre damit zu einer papierloseren
und effizienteren Routine. Hierbei werde nicht nur Aktenbergen vorgebeugt,

sondern verschiedene Bereiche des Finanzamtes medienbruchfrei miteinander
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verknilpft. Neben der E-Akte nennt Frau D. Programme wie eine elektronische
Rechtsbehelfsdatenbank. Legt der Steuerpflichtige Einspruch gegen eine
abgeschlossene Priifung ein, wird dies vom zustandigen Festsetzungsplatz im
Innendienst in die Datenbank eingepflegt. Frau D. erhédlt vom Programm eine
Mitteilung und kénne unmittelbar nachgelagerte Prufungstatigkeiten zu dem

dort erscheinenden Fall aufnehmen.

Auch fir die Bearbeitung ihrer Falle im Hauptzollamt berichtet Frau T. von
vorerst behordeneinheitlichen Systemen. So miissen Bearbeitungsschritte von
Ordnungswidrigkeiten und Straftaten von den Mitarbeitenden in das Programm
eingepflegt werden. Zugangsberechtigten des Hauptzollamtes sei dann auch der
Einblick in die Daten gewahrt. Dennoch habe nur Frau T. mit ihrem Team die
Berechtigung, fallspezifische Anderungen vorzunehmen und Informationen zu
bearbeiten. Eine derzeitige Veranderung stelle die Umstellung des
Systems zur Bearbeitung der Falle auf eine bundeseinheitliche Ebene
dar. So werde die wiederkehrende Ausfiihrung der Beweismittelanalyse von
Frau T. durch eine Nachverfolgung von bereits derzeit laufenden oder bereits
abgeschlossenen Verfahren in jedem anderen Bundesland erganzt. Demnach ist
die gezielte bundesweite Kontaktaufnahme mit Kolleg*innen vor Ort
erleichtert:

,»Also das hilft mir schon, wenn ich dann weil3, dass [...] schon einmal ein

Verfahren war, dann kann ich mich mit den Kollegen in Verbindung setzen

[...] und schon einmal wegen Beweismitteln fragen oder [...] wie das
Verfahren da gelaufen ist.*

Als Veranderung ihrer Routinen habe Frau T. zudem das Zeiterfassungssystem
beschrieben. So koénne die Zeiterfassung nun auch digital 0ber ein
Computerprogramm erfolgen und muss nicht per Chip passieren. Des Weiteren
erfolgen auch die Urlaubsantrdge und die Informationen (ber
Stellenausschreibungen Uber das Computersystem. Digitalisierung nahm Frau
T. auch durch die Einfuhrung des Home-Office vor sechs Jahren wahr. Da die
sogenannte Telearbeit nur bedingt erwiinscht gewesen sei, erfolgte diese
Umstellung vorerst fiir circa 10% der Mitarbeitenden. Dazu sei sichergestellt
worden, dass jene Mitarbeitenden ihre Té&tigkeiten statt Uber einen festem
Computerplatz bereits an einem zur Verfiigung gestellten Laptop austiben
konnten. Auf dem Laptop seien alle erforderlichen Systeme und Ordner

vorhanden wund durch diesen wird eine Flexibilitdt bezlglich des
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Aufenthaltsortes zum Arbeiten gesichert.

In vielen ihrer Routinen nimmt Frau T. Digitalisierung weniger wahr. Grund
dafiir seien unter anderem die Beweismittel, dessen Bearbeitung und
Untersuchung einen unentbehrlichen Teil in ihrer Routine ausmachen. Die
Beweismittel mussen fir Verfahren immer im Original vorliegen. Damit sei ein
Einscannen und digitales Versenden per Mail dieser ausgeschlossen. Dariiber
hinaus erfolge auch die Kommunikation mit der Staatsanwaltschaft postalisch,
so wie mit anderen involvierten Behorden, wie beispielsweise Finanzamt oder
Bundesagentur flr Arbeit. Das Sichten der Beweismittel sei also ausschliel3lich
im Amt moglich. Akten kdénnen zur Bearbeitung mit ins Home-Office
genommen werden. Zudem werden bendétigte Informationen aus Akten in das
System eingepflegt, um dann flexibel vom Laptop aus damit arbeiten zu
konnen. Das regelmaRige Einpflegen der Akten stellt somit einen
unmittelbaren Teil in der Routine von Frau T. dar. Auf Nachfrage nach der
Umsténdlichkeit antwortete Frau T. wie folgt: ,,Also auf Arbeit geht es auch
nicht anders [...]. Das System muss halt gepflegt werden, also das muss alles

so eingegeben werden. Daher fand ich das jetzt nicht umsténdlich.*

Zusammenfassend &ulert sich Digitalisierung insbesondere in der Stadt- und
Finanzverwaltung durch regelmaRig aktualisierte  Verwaltungs- und
Kommunikationssoftware. Dies fuhrt zu einer erleichterten internen
Kommunikation und flexibleren Arbeitsgestaltungen. Daraus ergeben sich

direkte Auswirkungen auf die Routinen.

5.3 Innovationstreibende von Digitalisierung
Digitalisierungstreibende in der Stadtverwaltung seien laut Frau S. sowohl die
Verwaltungsspitze als auch die Mitarbeitenden. So erldutert sie, dass seitens
der Leitung eine Aktualitdt von Software und Programmen (berblickt und
angestrebt werde. Hierbei beschreibt sie die Fiihrungsspitze als technisch affin
und Innovationstreiber. Dies erkenne sie insbesondere im Zuge der
Anschaffung von technischen Neuerungen und entsprechend benétigtem
Personal zur effektiven Umsetzung. Zudem seien auch die Mitarbeitenden als
Anwender*innen daran interessiert, mit aktuellen Programmen zu arbeiten:
,,Man informiert sich, man will besser, schneller auch die Sachen bearbeiten.
[...] Und ich muss sagen, ich finde das auch spannend. Also ich arbeite mich

gerne in solche neuen Programme ein.“ Hierbei erwdhnt sie auch den
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interkommunalen Austausch mit anderen Behdrden, um deren Nutzung von
Technik in Erfahrung zu bringen und ein weiterhin fortschrittliches Denken
innerhalb der Organisation anzuregen. Wird eine neue Software beschafft und
implementiert, so sei dies auch mit Weiterbildungen oder Arbeitshilfen
verbunden. Schlussfolgernd wird die Routine hier durch die Anwendung
aktueller Software veréndert. Jedoch werde der Umgang in Weiterbildungen
gelehrt, um die Routine durch die Nutzung der Programme effizienter zu
gestalten. Kommt es im Programm zu regelméRigen Updates und
Erneuerungen, so sei hierflir keine Schulung angesetzt, sondern es werden
Leitfaden zum Durcharbeiten zur Verflgung gestellt. Bei einem Teil der
Kolleg*innen sei fir Frau S. kein Wandel der Denkweise hin zu
digitalisierterem Arbeiten zu erkennen. So wollen diese bei ihren alten
Routinen unterstitzt durch héandische Listen, Dateien oder Altprogramme
stagnieren. Grund daflir sehe sie unter anderem in Fehlermeldungen von
Programmen oder bei Updates, welche in gewisser Weise auch bei ihr zu
einer Innovationstragheit  fuhren. Dadurch komme es vermehrt zu
Unterbrechungen in der gewohnten Routine: ,,.Da sitzt man stundenlang und
schreibt die Fehlermeldungen auf und schickt denen wieder Mails, damit die
das Programm wieder bereinigen.* Die Konsequenz fur Frau S. daraus ist, dass
sie Updates zwar anfordert, jedoch das Programm erst nach einer gewissen Zeit
nach der Inbetriebnahme benutzt, da eventuelle Stérungen bis dahin behoben
worden sind: ,,Also die [Softwareentwickler] leben natirlich auch von den
Verwaltungen, aber ich personlich bin nicht mehr gewillt der Erste zu sein, der

jetzt ein neues Update haben will.*.

Als innovationstreibend fur den Fortschritt von Digitalisierung in der
Finanzverwaltung beschreibt Frau D. andere Bundeslander. Diese entwickeln
technische Anwendungen und Programme und werden von ihrem Dienstherrn
zum grof3en Teil tibernommen und in jeweiligen Dienststellen implementiert.
Hierbei finden Dienstreisen gezielt zu Finanzamtern in anderen Bundeslédndern
statt, um einen Austausch zu gewahrleisten, &hnlich wie bei der
Stadtverwaltung. So beschreibt Frau D. die Planung und Anfange der E-Akte
als einen jahrelangen Prozess: ,,[...] die Miihlen mahlen ja etwas langsamer als
in der freien Wirtschaft sage ich mal.“. Als verspatet nehme Frau D. dartber
hinaus in ihrem Fachbereich die Implementierung von Programmupdates wahr.

So werde aktuell ihre Routine der Lohnsteuerprifung dadurch verzdgert, da
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das dafiir bendtigte Programm nicht fur alle zu Uberprifenden Jahre verfugbar
sei. Folge daraus ist, dass die Prifungen mithilfe des Programms erst verspatet
stattfinden koénnen: ,,Wenn mein Dienstherr mir keine ordentliche Technik zur
Verfligung stellt, sehe ich nicht ein, dass ich irgendwas rumhantiere mit den
Programmen, um irgendeine Prufung abzugeben.“. Eine Veranderung, welche
als Verbesserung durch Digitalisierung fir die Routine wahrgenommen wurde,
sei der Anschluss an das Onlinefinanzamtsnetz. Durch den gewéhrten Zugriff
auf dieses Netz sei es Frau D. moglich, E-Mails im Home-Office zu empfangen
und zu beantworten. Die Routine werde dahingehend beeinflusst, dass Frau D.
zu Beginn ihres Burotages nicht jegliche E-Mails der vergangenen Tage
abarbeiten misse, sondern auf einem aktuellen Stand sei. AuBerdem sei
schneller Kontakt mit Externen wie Steuerberatenden der jeweiligen Firmen
maoglich, da E- Mails unmittelbar beantwortet werden kénnen. Dariiber hinaus
kann Frau D. medienbruchfreier arbeiten, da sie Abfragen nun auch Gber ihren
Computer erledigen konne. Vor dem Anschluss an das Finanzamtsnetz
mussten  AuBenpriifer*innen die zustdndigen Innendienstmitarbeitenden
telefonisch kontaktieren. Diese haben die Abfragen dann vor Ort getatigt und
den Prufer*innen die Informationen zukommen lassen. ,,Also wir waren
tatséchlich abgeschottet., ist die Wahrnehmung von Frau D.. Kommt es zur
Implementierung von jeweiligen neuen Programmen oder Software, Sso
bekommen sogenannte Multiplikatoren Schulungen zu jeweiligen Inhalten und
geben ihr Wissen intern an die Mitarbeitenden weiter. In Frau D.s
Wahrnehmung stellen Veranderungen von genutzten Programmen keine Hirde
fiir sie dar. So gab sie als Beispiel eine zum Teil verdnderte Funktionsweise mit
anderem Layout beim Buchfilhrungsprogramm an, auf welches sie sich nach
ihrer Elternzeit umstellen musste. Hierbei sei sie durch ihre Kolleg*innen und
Arbeitshilfen im Intranet an das Programm herangefihrt worden. In ihrer
Wahrnehmung habe die Routine, also die Vielzahl der Anwendungsfalle, die

Einarbeitung in das System (berhaupt so einfach gemacht.

Als Innovationstreiber fir Digitalisierung im Hauptzollamt nimmt auch Frau T.
die Verwaltungsspitze in Zusammenarbeit mit Mitarbeitenden der IT-
Abteilung wahr. In dem Digitalisierungsprozess sieht sich Frau T.
auBenstehend: ,, Das kriegt man als kleines Lichtlein gar nicht so viel mit. Da
kriegt man vielleicht mal kurz die Info, dass da noch was lauft.. Als Beispiel
nennt sie das bereits beschriebene bundeseinheitliche System fur den Zoll,
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dessen Umsetzung schon seit mehreren Jahren geplant sei. Fur eine
gewadhrleistete Einbindung dieser Anwendung in die Routine der
Mitarbeitenden erfolge eine dreiwdchige Schulung. Weitere Schulungen zum
Umgang mit neuer Technik wie dem Zeiterfassungssystem oder anderen
Programmen seien nicht vorgesehen. Hierbei werde ein Leitfaden als
Hilfestellung zur Verfugung gestellt, wie auch bei Frau S. und Frau D..
Obwohl sich Frau T. der Grenzen von Digitalisierung in ihrem Bereich
bewusst ist, ist in ihrer Wahrnehmung dennoch Ausbauféhigkeit vorhanden. So
stimmt Frau T. zu, dass Digitalisierung ausbauféhig wére, dies aber schwer
umsetzbar sei, da der Zoll ein so weites Aufgabengebiet habe. Digitalisierung
sehe sie als langwierigen Implementierungs- und Umsetzungsprozess, jedoch
erkenne sie, dass dadurch Ordnung und Regeln eingehalten werde. Demnach
sei fur sie Datenschutz ein Risiko von Digitalisierung, besonders wenn es zu
einer digitalen Verfligbarkeit von Beweismitteln komme. Innerhalb ihrer
Routinen sehe sie keine Risiken von Digitalisierung. Digitalisierung wird von
ihr somit mehr als Chance wahrgenommen. Innerhalb ihrer eigenen Routine
sehe sie zum einen im genannten bundesweiten System Perspektiven fiir
Digitalisierung, jedoch auch in Zugangsberechtigungen zu gewissen Daten
anderer Behorden. So wirde Frau T.s Routine effizienter ablaufen, wenn sie
bei Finanzverwaltungen innerhalb des Systems sichten kdnnte, ob eine Person
Arbeitslosengeld 1 oder Il bezieht. Dadurch wirde sich auch die
Kommunikation von mehreren Wochen durch Postwege verkirzen und eine

schnellere Bearbeitung der Félle ermdglichen.

Auch Frau S. und Frau D. erkennen Potenzial in Digitalisierung fir ihre
Routinen. So berichtet Frau S. von Onlineformularen, welche Birger*innen
auf der Website der Stadtverwaltung zur Verfligung gestellt werden. Dadurch
sei es zum einen moglich, Beschwerden gezielt tber ein Kontaktformular an
die Verwaltung zu richten. AuBerdem koénnen auch allgemeine Anfragen wie
beispielsweise Anfragen fur Ausbildungspldtze oder Praktikumsstellen von
Seiten der Burger*innen getatigt werden. In Form einer E-Mail empfangt Frau
S. diese Anfragen anschliefend und kann die Bearbeitung dieser flexibel in
ihre Tagesroutine integrieren: ,,Da kann sich der Burger zu jeder Tages- und
Nachtzeit an uns wenden und ich kann das so abarbeiten, wie ich Zeit habe.*.
Weiterer Kontakt mit Externen falle bei Stellenausschreibungen und

Bewerbungen an. Hier seien zwar Onlinebewerbungen durch E-Mails maglich,
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jedoch sei in Frau S. Wahrnehmung die Umsetzung eines Bewerberportals von
Vorteil, was innerhalb der néchsten Monate passieren solle. Durch ein solches
Portal werde den Bewerber*innen eine schnelle Bewerbung ermdglicht, da sie
ihre relevanten Informationen alle gesichert hochladen kénnen. Frau S. und
ihren Kolleg*innen werde dadurch eine Ubersichtlichere Bearbeitung der

Stellenausschreibungen ermdglicht.

Als Potenzial von Digitalisierung in der Finanzverwaltung sieht Frau D. die
Implementierung bundesweiter Abfragemoglichkeiten, was beim Zollamt
bereits in der Planung ist. Dies wurde die Moglichkeit bieten, Gesellschafter,
welche oft im unmittelbaren Nachbarland ansdssig sind, nicht telefonisch
kontaktieren zu missen. Bisherige Erfahrungen damit sind laut Frau D., dass
eine ausreichende ldentifizierung tber das Telefon nicht gewahrleistet sei.
Damit muss der Kontakt nach telefonischen Versuchen oft schriftlich erfolgen,
was die Routine verzdgere, da dies einen langeren Zeitraum in Anspruch
nehme. Auch per E-Mail sei der Kontakt aus datenschutzrechtlichen Griinden

verwehrt, es sei denn Firmen fiillen einen E-Mail VVordruck zur Erlaubnis aus.

Alle drei Interviewpartnerinnen beschreiben, dass Implementierung von
Digitalisierung von der Flhrungsspitze ausgeht. Sie machen deutlich, dass sie
als Anwenderinnen involviert sein wollen. Funktionieren technische
Anwendungen nicht, fihrt dies vorribergehend zu Frustration. Die
Mitarbeitenden fallen aus ihrem routinierten Arbeiten heraus, was zu
Stérungen innerhalb der Routine und Unzufriedenheiten fuhrt. Trotz bekannter
Grenzen einer moglichen Umsetzung, werden dennoch die Potenziale von

Digitalisierung zur effektiveren Gestaltung von Routinen gesehen.

5.4 Digitalisierung als selective pressure durch Corona
Waéhrend der Corona-Pandemie wurde innerhalb der Stadtverwaltung wenig
Home- Office eingefiihrt. So bestehe laut Frau S. zwar der Plan, dies flr die
Mitarbeitenden vermehrt einzufihren, jedoch wurde es bisher nur fir
Fihrungskrafte umgesetzt. In Frau S.© Wahrnehmung hinge dies mit den
technischen Voraussetzungen zusammen, da bisher nicht genligend Laptops
zur Verfigung stehen. Des Weiteren konne die datenschutzrechtliche
Sicherheit auf privaten Laptops nicht gewdhrleistet werden. Wahrend der
Pandemie sei es durch die Kommunikation mit anderen Behorden dennoch zu

Mehrarbeit gekommen. So mussten beispielsweise bei einem positiven Corona-

26



Bachelorarbeit ,, Einfluss von Digitalisierung auf die 6ffentliche Verwaltung “ | Emilia Liebsch

Fall innerhalb einer KiTa die gesamten Daten des Personals an das zustéandige
Gesundheitsamt weitergeleitet werden. Hierzu sei handisch alles in Listen
eingetragen worden und erst dann sei innerhalb des Personalbiiros von Frau S.
und ihren Kolleg*innen Dateien erstellt worden, um diese digital an das
Gesundheitsamt zu verschicken. Solche Personalzuarbeiten seien durch den
geringen Grad an Digitalisierung innerhalb des Vorgangs erschwert und die
Routine verzogert worden. In Frau S.° Wahrnehmung sei innerhalb der
bisherigen Pandemiezeit die Denkweise zum digitalisierten Arbeiten zu spat
gekommen. So sollen in den kommenden Monaten Laptops und entsprechende

Server fir Home-Office zur Verfugung gestellt werden.

Durch Corona hat sich der Arbeitsalltag nur geringfugig fur Frau D. in der
Finanzverwaltung geédndert. So arbeite sie weiterhin einen Tag in der Woche im
Buro, verlasst dieses jedoch sobald sie alle Arbeiten erledigt habe, welche nur
vor Ort umsetzbar seien, wie Post abholen oder Akten tauschen: ,,[JUm] Meine
Daten-CD ein[zu]lesen [...], da brauche ich keine Zeit im Amt
verschwenden.“. Bedingt durch Corona seien Digitalisierungsvorhaben des
Arbeitsalltages vorangetrieben worden, wie beispielsweise der Anschluss an
das Onlinefinanznetz. Erfahrungen, welche einige ihrer Kolleg*innen gemacht
haben, beschreibt sie unter anderem so: ,,Priifer, die vor Corona zu jeder Firma
hingefahren sind, [...] hatten jetzt ein Riesen Problem, weil sie ins Home-
Office mussten und damit gar nicht klarkommen.“. Das bedeutete, dass
Prufer*innen ihre Routinen anpassen mussten, da Kontaktminimierungen in
verstarktem Home- Office und digitalisierterem Arbeiten resultierten. Diese
neue Arbeitsweise im Home- Office habe dahingehend zum Einbruch von
Fallzahlen und schlussfolgernd zu einer zwangsweisen Etablierung neuer
Routinen gefuhrt. In Frau D.s Wahrnehmung werden entsprechende
Prufer*innen wieder in den Firmen vor Ort prifen, sobald irgendwie moglich.
Eine veranderte Denkweise zu mehr digitalisiertem Arbeiten hat sich hier somit

nicht verankert.

Durch das Modell des Home-Office, hat sich auch fir Frau T. in ihrer Arbeit
im Hauptzollamt wenig geéndert. So arbeite sie nun vier bis finf statt drei
Tage im Home-Office. Wie bei Frau D. muss auch Frau T. einmal in der
Woche ins Amt, um Akten zu tauschen oder Beweismittel zu sichten. Dies

konne zwecks Kontaktvermeidung zeitlich unabhéngig von der gewdhnlichen
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Routine und auch nach Feierabend passieren. Als Konsequenz der Pandemie
seien alle Mitarbeitenden mit einem Arbeitslaptop ausgestattet worden (vorher
circa 10%), um flexibel von zu Hause arbeiten zu kénnen. Hierbei mussten
Kolleg*innen von Frau T. anfangs freigestellt werden, da nicht genligend
Laptops fiir alle Mitarbeitenden bereitgestellt waren. Des Weiteren beschreibt
Frau T. &hnlich wie Frau D. die Wahrnehmung, dass bei Kolleg*innen auch
Ungewissheit gegeniiber dem Home-Office vorhanden war: ,,Viele [...] hatten
Angst zu Hause so alleine zu arbeiten. Die haben halt gedacht, dass sie
abgelenkt werden. Die Alteren wollten den Computer nicht zu Hause

anschlieRen die hatten Angst vor Digitalisierung.*.

Dennoch beschreibt Frau T. einen unterstiitzenden IT-Service, welcher per
Anruf kontaktiert werden konne. Durch die vollstdndige Integration von
Laptops und flexibler Arbeit im Home-Office solle die Telearbeit auch in
coronafreien Zeiten weitergefuhrt werden. Wurde Home-Office von den
Fuhrungskraften davor eher kritisch gesehen, werde nun der platzsparend und
weniger kostenintensivere Vorteil erkannt. Die Corona-Pandemie und
einhergehende Restriktionen haben vor Allem fir Interviewpartnerinnen, die
bereits durch Home-Office einen héheren Grad von Digitalisierung in ihren
Routinen hatten, wenig Konsequenzen im Arbeitsalltag. Dennoch schildern alle
Interviewpartnerinnen Herausforderungen fir ihre Verwaltung und sehen

Entwicklungspotenziale.

6. Fazit und Hypothesen

Die offentliche Verwaltung nimmt vielféltige Aufgabenfelder wahr, so wie es
die drei Interviewpartnerinnen dieser Arbeit stellvertretend reprasentieren.
Digitaler Wandel und Routinen werden dabei in jedem Fachbereich zumindest
unterbewusst wahrgenommen. Innerhalb der Interviews lassen sich
Schnittstellen zwischen Digitalisierung und organisationalen Routinen in
offentlichen Verwaltungen und eine Verbindung zum theoretischen Rahmen
der Arbeit erkennen. So kann Digitalisierung durch die einhergehenden
verénderten Anforderungen als selective pressure (Cohen et al. 1996, 683)
interpretiert werden. Diese Anforderungen werden auf Routinen als regelméafig
ausgefiihrte Handlungen der Mitarbeitenden der Verwaltung gestellt. Dabei
kann durch Grundlage der Interviews davon ausgegangen werden, dass erst die

Wiederholung der Ausfiihrung von Tétigkeiten zu einer Implementierung von
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Digitalisierung fuhrt. Dies beschreibt eine Wechselwirkung von Digitalisierung

und Routinen, was eine Hypothese dieser Arbeit darstellt:
H1: Digitalisierung und Routine stehen in einer Wechselwirkung zueinander.

In den Wahrnehmungen der Interviewpartnerinnen ist Digitalisierung ein
langjéhriger Transformationsprozess in der Offentlichen Verwaltung.
Anfangliches Digitalisieren von analogen Daten, wie zum Beispiel beim
Einpflegen von Akten, kann dabei vorerst zu Verzégerungen der routinierten
Arbeitsweise kommen. Demnach ist zunéchst ein Mehraufwand zu erkennen

und kann hypothetisch folgendermafRen formuliert werden:

H2.1: Digitalisierung fihrt zu Veranderungen von Routinen in der
offentlichen Verwaltung, welche mit einem anfanglichen Mehraufwand

verbunden sind.

H2.2: Routinen sind in diesem Stadium des digitalen Wandels weniger

effizient, da es zu Verzdgerungen der wiederholten Ausfiihrung kommt.

Da Routinen hierbei nicht wie gewohnt stattfinden und unterbrochen werden,
kann zudem von einer geringeren Effizienz innerhalb der beschriebenen
Digitalisierungsphase ausgegangen werden. Die Ausfiihrung der Routinen nach
der Veranderung durch Digitalisierung wird dennoch generell als effizient von

den Interviewpartnerinnen angesehen.

Die Steuerung der Implementierung von digitalisierenden MalRnahmen in der
offentlichen Verwaltung ist ein Top-Down-Prozess. Dennoch héngt das
Tagesgeschaft hier von der operativen Ebene und damit den Anwender*innen
von Digitalisierung ab. Hierbei konnte beobachtet werden, dass
Fehlermeldungen oder aktuell nicht verfugbare Versionen von Programmen zu
Verzogerungen der Umsetzung und damit zu weniger Bereitschaft gegentiber
digitalem Wandel fuhren. Sind Mitarbeitende also weniger motiviert, digitale

Verénderungen in ihre Routinen zu implementieren, bleiben Routinen starr.

H3.1: Storungen in der Implementierung von Digitalisierung fihren zu

einer Starrheit von Routinen.

Aufbauend darauf ist Digitalisierung nicht nur ein Ph&nomen der neuen
technischen ~ Anwendungen ist, sondern auch ein  Wandel der
Verwaltungskultur, wie von Heuberger (2020, 588) definiert. Hierbei bedarf es
geeigneter Hilfestellung.
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H3.2: Ein Verstdndnis flur Digitalisierung insbesondere bei den
Anwender*innen ist notwendig, damit Routinen auf diesen selektiven

Druck reagieren konnen.

Fur Digitalisierungsvorhaben haben auch duRere Faktoren eine Bedeutung. So
fihrt die derzeitige Corona-Pandemie zu einer zwangsweisen und
beschleunigten Umsetzung von digitalisiertem Arbeiten durch Home-Office,
womit auch Routinen verdndert ausgefiihrt werden. Die Ergebnisse dieser
Arbeit haben auch gezeigt, dass technische Limitationen oder
datenschutzrechtliche Anforderungen digitalem Wandel im Weg stehen
konnen. Dadurch wird auch der Wandel von Routinen bestimmt. Folgendes
kann daraus geschlussfolgert werden:

H4: AuRere Faktoren von Digitalisierung bestimmen den Grad des

Einflusses von dieser auf Routinen in der 6ffentlichen Verwaltung.

7. Zusammenfassung

Ziel der vorliegenden Arbeit war es herauszufinden, inwieweit Digitalisierung
einen Einfluss auf Routinen in der oOffentlichen Verwaltung Deutschlands
nimmt. Die Definitionen von Digitalisierung und organisationalen Routinen
haben dabei die theoretische Grundlage gebildet. So wurden aus der
existierenden Literatur jeweils eine Arbeitsdefinition fir Digitalisierung
(verfiigbare technische Anwendungen; Wandel Verwaltungskultur (Heuberger
2020, 588)) und organisationale Routinen (sich wiederholende Handlung;
vergangenheitsbasiert; anpassungsfahig (Cohen et al. 1996, 683)) ausgearbeitet.
Diese fanden Anwendung in der empirischen Untersuchung mit drei

Verwaltungsmitarbeiterinnen aus verschiedenen 6ffentlichen Verwaltungen.

Wie bereits durch Briiggemeier (2017, 124) formuliert, konnte auch hier in den
Interviews festgestellt werden, dass die Gestaltung und Steuerung der
Offentlichen Aufgabenwahrnehmung ohne die Nutzung von moderner
Informations- und Kommunikationstechnik heute kaum noch denkbar ist.
Durch die Interviews wurde ein Einblick in Bereiche der 0ffentlichen
Verwaltung gewonnen und Schnittstellen zwischen den Phanomenen
Digitalisierung und Routinen aufgezeigt. Dabei stehen beide Phdnomene in
einer Wechselwirkung zueinander. Hierbei haben die empirischen Ergebnisse

gezeigt, dass der Wandel durch Digitalisierung vorerst mit einem
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Mehraufwand verbunden sein kann und sich die Ausfihrung von Routinen
dadurch verzdgert. Wird bei solchen Verzdogerungen oder Stérungen durch
Fehlermeldungen kein Verstdndnis der Anwender*innen flr Digitalisierung
geschaffen, so kénnen sich Routinen nicht verdndern. was mit einer gewissen
Starrheit einhergeht. Hierbei spielen auch dulRere Faktoren, wie technische
Limitationen oder Datenschutz, eine Rolle. Schlussfolgernd nimmt
Digitalisierung Einfluss auf die 0ffentliche Verwaltung, indem sich Routinen an

Digitalisierungsmalinahmen anpassen.

Um die Ergebnisse dieser Arbeit zu objektivieren und allgemeingiltigere
Aussagen Uber die offentliche Verwaltung generieren zu konnen, sollten in
zukinftiger Forschung umfassendere Daten erhoben werden. Daruber hinaus
gilt es tiefergehend zu erforschen, inwieweit Mitarbeitende und deren
Bereitschaft fur die Veranderung von Routinen entscheidend sind. Routinen
sollten hierbei verstérkt als essenzieller Bestandteil von Arbeitsweisen der

Verwaltung gesehen werden.
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