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Uberwindung von Hindernissen fiir die Digitalisierung der
Verwaltung: Kartierunqg der Strategien von Digital
Champions

Kurzzusammenfassunqg

In dieser explorativen Studie untersuchen wir, welche Hurden Digital Champions auf
dem Weg zur digitalen Verwaltung identifizieren und welche Strategien sie anwen-
den, um diese zu Uberwinden. Die Interviews mit Digital Champions aus unterschied-
lichen US-Behorden zeigen strukturelle als auch kulturelle Hindernisse und die ent-
sprechenden Strategien zu deren Uberwindung auf. Dariiber hinaus verdeutlichen
die Ergebnisse, dass die identifizierten Hindernisse voneinander abhangig sind, Stra-
tegien nicht notwendigerweise linear verlaufen und kulturelle Strategien von den Be-
fragten, aufgrund ihrer héheren Effizienz und Wirksamkeit, bevorzugt werden.

Kontext

Fir die Einfuhrung und Umsetzung digitaler Technologien werden Menschen beno-
tigt, die digitale Verwaltungsprozesse vorantreiben, hier bezeichnet als Digital
Champions. Ihr Engagement ist notwendig, um burokratische Hindernisse bei der
Umsetzung der Digitalisierung und der Einfihrung von technischen Innovationen im
offentlichen Sektor zu Uberwinden (Sandoval-Almaz'an et al., 2017). Bisher gab es
keine systematischen Bemuhungen, Strategien aufzuzeigen, die Digital Champions
zur Uberwindung struktureller und kultureller Hindernisse in Bezug auf die digitale
Verwaltung nutzen kénnen. Zu den strukturellen Barrieren gehéren nach unserem
Verstandnis technologische Barrieren (Infrastruktur, fehlende Interoperabilitdt, Da-
tenzugang), organisatorische Faktoren (fehlende Strategie, Humanressourcen, digi-
tale Kompetenzen, Kapazitaten der Fuhrungskrafte), rechtliche und ethische Fakto-
ren (fehlendes Vertrauen der Burger:innen) sowie Faktoren im Zusammenhang mit
begrenzten Budgets oder dem Wettbewerb um finanzielle Ressourcen (Barcevicius
et al., 2019). Diese Faktoren sind eng mit kulturellen Barrieren wie Risikoaversion
und Angst vor Veranderungen verknupft. Im Allgemeinen kdnnen kulturelle Barrieren
als etablierte Vorgehensweisen von Verwaltungen (bspw. dem Vorhanden sein einer
burokratischen Kultur) und ein Mangel an organisatorischer Fuhrung ohne klare Visi-
on und Strategie fir Wandel betrachtet werden. Um diese Barrieren zu tberwinden,
empfiehlt die aktuelle Forschung zu Transformationsprozessen in offentlichen Ver-
waltungen ganzheitliche Ansatze zu verfolgen, die sowohl kulturelle als auch struktu-
relle Strategien umfassen (Mergel, Edelmann, & Haug, 2019). Klare Empfehlungen,
welche Arten von Strategien bei der Uberwindung von Hirden fur die digitale Verwal-
tungsarbeit wirksam sind, sucht man in der Forschung aktuell vergebens. Die Identi-
fikation von strukturellen sowie kulturellen Barrieren und den damit einhergehenden
Strategien zu deren Uberwindung, ist Thema dieses Artikels.




Methode

Im Rahmen einer explorativen Analyse wurden qualitative Experteninterviews mit
Digital Champions durchgefiihrt. Bei den 55 ausgewahlten Interviewpartnern handelt
es sich um Digital Champions, die in oder in der Umgebung von US-
Bundesverwaltungen arbeiten. Die Analyse der Interviews wurde in Anlehnung an
den Ansatz von Gioia, Corley und Hamilton (2013) mit deduktiver und induktiver Ko-
dierung vorgenommen. Dies ermdglicht die Bestatigung bereits bekannter Barrieren
und Strategien sowie die ldentifizierung neuer Hirden und Strategien.

Ergebnisse

Aus den Interviews konnten wir vier Hindernisse sowie sechs mogliche Strategien zu
deren Uberwindung identifizieren. Im Allgemeinen waren kulturelle Strategien der
befragten Digital Champions starker ausgepragt als strukturelle Strategien. Im Fol-
genden werden zuerst die Barrieren fur die digitale Transformation genauer analy-
siert. Im anschlieRenden Kapitel werden die identifizierten Strategien und praktischen
Implikationen vorgestellt.

Strukturelle Barrieren

1. Keine ausreichenden Kapazitaten und Ressourcen

Fur die Entwicklung innovativer Losungen hin zur digitalen Verwaltung werden an-
gemessene Ressourcen und Kapazitaten benétigt. Neben dem Bedarf an techni-
schen Fahigkeiten wurden von den Digital Champions auch nicht-technische Fahig-
keiten wie Fihrung und Management genannt. Daruber hinaus betonen mehrere
Befragte eine Diskrepanz zwischen der institutionellen Rollen eines Chief Information
Officers (CIOs) und den bendtigten "menschlichen Fahigkeiten”, welche fir die Steu-
erung von Transformationsprozessen erforderlich sind. Zudem schildern die Befrag-
ten, dass es schwierig sei, Mitarbeitende mit den entsprechenden Kompetenzen ein-
zustellen. Hauptgrund daftir sei die geringe Flexibilitat von Prozessen und Regeln,
die insbesondere bei formalisierten Einstellungsprozessen auftritt.

2. Governance-Strukturen

Unsere Interviewpartner stellen mit erstaunlicher Ubereinstimmung fest, dass die
Rolle des CIO ihrer Meinung nach nicht gut positioniert ist, um die digitale Transfor-
mation zu ermoglichen. Dies liegt vor allem daran, dass die Rolle sowohl technische
als auch betriebswirtschaftliche Erfahrung erfordert. Nach Aussage der Befragten
werden nur wenige CIOs diesem Anspruch gerecht. Eine weitere entscheidende
Hurde ist der Mangel an Koordination und die daraus resultierende Entstehung star-
rer institutioneller Silos, welche die Zusammenarbeit zwischen Institutionen oder
Teams verhindert.




Kulturelle Barrieren

1. Institutionelle Kultur

Unsere Ergebnisse zeigen, dass kulturelle Barrieren bei der digitalen Transformation
der Verwaltung starker ins Gewicht fallen. Im Sinne der Organisationskultur, be-
schreiben die Befragten ihr Arbeitsumfeld oft als risikoscheu mit einem deutlichen
Mangel an Anreizen neue Wege einzuschlagen und von der bisherigen Vorgehens-
weise abzuweichen. Vor allem in Bezug auf den Einsatz neuer Technologie ist die-
ses Phanomen besonders ausgepragt und eine groRe Skepsis gegenuber dem Ein-
satz dieser wird von den Befragten festgestellt. Mitarbeitende mit ausgepréagtem
Berufsethos und spezifischem Fachwissen tun sich schwer, neue Methoden (z.B.
agiles Projektmanagement) sowie technische Losungen zu tbernehmen.

2. Mangelndes Bewusstsein

Aus unserer Analyse geht zudem hervor, dass Verwaltungsmitarbeitende in der Re-
gel nicht ausreichend mit neuen technologischen Entwicklungen vertraut sind oder
mangelnde Kenntnisse Uber die mdglichen Mehrwerte durch deren Nutzung haben.
Konkret sind sich manche Mitarbeitende und Fuhrungskrafte gar nicht bewusst, wel-
che Wissenslicken sie haben, beharren daher auf dem bisherigen Vorgehen und
lassen sich mogliche Mehrwerte der technologischen Neuerungen entgehen.

DarUber hinaus weisen die Digital Champions darauf hin, dass ihrer Einschatzung
nach externe Dienstleister wenig positiven Einfluss auf die digitale Transformation
offentlicher Verwaltungen haben. Ihrer Meinung nach zehren diese Ressourcen von
Behorden auf, wiirden durch die eigenstandige Durchfiihrung von Projekten fir eine
Aufrechterhaltung geringer Kapazitaten sorgen und verbreiten Vorstellungen von
technologischen Lésungen, deren Implementation nur durch sie selbst moglich ist.

Strategien und praktische Implikationen

Strukturelle Strategien wirksam einsetzen

1. Mitarbeiter weiterbilden und Umstrukturierungen vornehmen

Strategien zur Nutzung der strukturellen Aspekte der digitalen Verwaltung waren im
Gegensatz zu kulturellen Strategien in den Antworten der Befragten nicht stark ver-
treten. Am haufigsten genannt wurden Strategien zur héheren Qualifizierung der Mit-
arbeitenden, wie bspw. Schulungen, Kapazitatsentwicklung oder berufliche Weiter-
bildungsmalRnahmen. Aufl3erdem wurden Strategien zur Umstrukturierung von
Behorden (bspw. die Schaffung funktionsiibergreifender Technologie-Teams) ge-
nannt, um Silos und das Auftreten separater Technologie-Teams zu durchbrechen.
Einige Digital Champions forderten auch eine Umstrukturierung der Rolle des CIO's
durch die Anderung ihrer Mandate sowie die Anpassung von Einstellungsprozessen.




Kulturelle Strategien wirksam einsetzen

1. Anpassung der Verwaltung an die digitale Ara

In der modernen Welt gibt es buchstablich nichts, was nicht durch Technologie un-
terstitzt wird. Verwaltungen missen sich dieser neuen Normalitat stellen und die
Erwartungen von Beamten, Beh6rden und Institutionen in Einklang mit dieser neuen
Realitat bringen. Unsere Befragten aufRern die Hoffnung, dass privatwirtschaftliches
Denken die Tragheit und Pfadabhangigkeit von Verwaltungen mdglicherweise durch-
brechen kénne. Dies kann einerseits durch die Einstellung von Mitarbeitenden aus
anderen Sektoren (bspw. durch Fellowship-Programme), durch Partnerschaften und
Zusammenarbeit mit der Privatwirtschaft oder durch die Hervorhebung der mdglichen
Mehrwerte digitaler Werkzeuge (bspw. durch die Methode des Story-Tellings) ge-
schehen.

2. Netzwerke aufbauen

Far Digital Champions ist es zudem wichtig, von Gleichgesinnten in anderen Kontex-
ten zu lernen, was oft den Austausch von Wissen und Erfahrungen in Netzwerken
beinhaltet. Durch diesen Austausch kdnnen digitale Dienstleistungsprojekte und or-
ganisatorische Prozesse kontextibergreifend repliziert werden. Mittelfristig fuhrt dies
zu einer Verbreitung bewahrter Verfahren mit Hilfe von digitalen Technologien in der
Verwaltung.

3. Legitimitat aufbauen

Neben Netzwerken muss auch Legitimitat fur die Nutzung neuer Technologien auf-
gebaut werden. Neue Technologien und Innovationen werden in der Verwaltung oft-
mals mit Misstrauen oder Abneigung wahrgenommen. Daher ist es unabdingbar den
Mehrwert, der durch die Nutzung von digitalen Werkzeugen und Prozessen fir die
Kerntatigkeiten der Verwaltung entstehen, einfach und veranschaulich zu demonst-
rieren. Vor allem Entscheidungstragende sollten selbst digitale Werkzeuge auspro-
bieren, um zu verstehen, welcher Nutzen damit erzielt werden kann. Hierfur sind so-
genannte playbooks bereits etablierter digitaler Verwaltungen (bspw. das Playbook
von Code-for-America) eine bewahrte Strategie.

4. Nutzt Hebelwirkungen der Krise

Krisen bringen Menschen zusammen und vereinen ihre Interessen. Nutzen Sie die
Moglichkeiten die durch die Pandemie entstanden sind, um Teilbereiche der digitalen
Verwaltung in den Routinen zu verankern. Die Befragten beschrieben Strategien wie
bspw. die Einfuhrung von Technologie Fellowship-Programmen, um schnelle Gewin-
ne in der Digitalisierung zu feiern. Diese bieten die Mdglichkeiten organisatorische
Umagestaltung anzustof3en, indem sie die Prioritdten von Fuhrungskraften in Einklang
mit der technischen Notwendigkeit der Digitalisierung bringen.




Konzentrieren Sie sich zunachst auf die kulturellen Strukturen

Unsere Ergebnisse zeigen, dass kulturelle sowie strukturelle Strategien eng mit de-
ren Barrieren verwoben sind. Digital Champions bewaltigen diese Komplexitat durch
eine durchdachte Prioritdtensetzung, wobei kulturelle Strategien aufgrund ihrer als
hoéher wahrgenommenen Effizienz und Wirksamkeit haufiger angewendet werden.
Manager:innen digitaler Transformationen empfehlen wir daher vorerst kulturelle
Strategien anzuwenden, da diese Uberschneidungseffekte strukturelle und kulturelle
Barrieren aufweisen. Strukturelle Hindernisse (z.B. Top-Down-Strukturen, birokrati-
sche Prozesse) wurden oft als notwendiges Ubel angesehen, das es zu bewaltigen
und zu navigieren galt, und nicht als Hindernis, das Uberwunden werden konnte.
Auch wenn sie nicht gesetzlich kodifiziert sind, werden strukturelle Hindernisse wie
technische Kapazitaten, institutionelle Silos und formalisierte Einstellungsverfahren
als Verstarkung von vielen anderen Hindernisse angesehen, so dass sie in der
Summe untberwindbar erscheinen. Durch den Einsatz kultureller Strategien kénnen
digitale Champions strukturelle Hindernisse umgehen (und manchmal auch vermei-
den), um Fortschritte bei der Digitalisierung zu erzielen (siehe Abbildung 1).
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Abbildung 1: Theoretisches Modell fiir die Strategien der digitalen Champions.
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