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Wissenschaftliche Beitrdge

Digital Leadership und digitale Organisationen

Die digitale Transformation von Wirtschaft und Gesellschaft weist eine
erhebliche Dynamik auf. Diese Dynamik erfordert agile und flexible
Fihrungskrafte, Organisationen und Teams, welche die Potenziale digitaler
Technologien bestmoglich ausschopfen. Der Beitrag thematisiert die
digitale Fiihrung im Kontext zunehmender Digitalisierungsprozesse. Zudem
werden Organisationsformen und Teamstrukturen dargestellt, die der
Dynamik der digitalen Transformation gerecht werden konnen.
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Summary: The digital transformation of the economy
and the society is a dynamic process. This dynamism
requires agile and flexible leaders, organizations and
teams that leverage the potential of digital technolo-
gies. Against this background, this article addresses
digital leadership in the context of accelerating digiti-
zation processes. Moreover, it outlines organizational
forms and team structures that reflect the dynamics of
the digital transformation.
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1. Die Auswirkungen der digitalen Transformation auf
Organisationen, Teams und ihre Fithrung

Die digitale Transformation erfordert neue Fiihrungsansat-
ze, Organisationsformen und Teamstrukturen, damit Orga-
nisationen ihre Wetthewerbsfahigkeit im globalen Wetthe-
werb erhalten. Vor diesem Hintergrund schaffen immer
mehr Organisationen die personellen, organisationalen und
teambezogenen Voraussetzungen fiir die digitale Transfor-
mation. Das zeigt sich insbesondere daran, dass in vielen
Organisationen die Position des sogenannten Chief Digital
Officers (CDO) geschaffen wurde. Ein CDO verfiigt iiber die
erforderlichen Digitalkompetenzen und ist fiir die Digitali-
sierungsstrategie der jeweiligen Organisation verantwort-
lich. Nach einer Studie des Branchenverbands der deut-
schen Informations- und Telekommunikationsbranche Bit-
kom verfiigt mittlerweile jedes fiinfte deutsche Unterneh-
men ab 20 Beschiftigten (20 %) iiber einen CDO bzw. einen
Digitalbeauftragten (vgl. Bitkom, 2022a). Dariiber hinaus
geben 14 % der befragten Unternehmen an, dass sie die
Einfithrung einer spezifischen Managementposition fiir die
digitale Transformation planen (vgl. Bitkom, 2022a). Eine
weitere Studie, die im Jahr 2021 von dem Beratungsunter-
nehmen KPMG herausgegeben wurde und die Digitalisie-
rung in DAX30 Unternehmen untersucht, kommt zu dem
Ergebnis, dass bereits 18 der damals noch 30 DAX Unter-
nehmen (60 %) Digitalkompetenzen auf der Vorstandsebe-
ne beriicksichtigt haben (vgl. Stein/Kollmann, 2021). Zu-
dem haben 11 der 30 DAX Unternehmen (36,67 %) den Di-
gitalisierungsfortschritt als variablen Bestandteil in die
Vorstandsvergiitung integriert (vgl. Stein/Kollmann, 2021).
Neben der Verankerung der Digitalisierung auf der obersten
Fiihrungsebene entstanden in vielen Organisationen be-
reichsspezifische Fithrungspositionen mit Digitalisierungs-
verantwortung. Hierzu zdhlen unter anderem der Digital Fi-



nance Manager oder der Digital Supply Chain Manager (vgl.
Kiron/Kane/Palmer/Phillips/Buckley, 2016). Dieser Bedeu-
tungszuwachs der Digitalisierung im Management spiegelt
sich auch auf der Organisations- und Teamebene wider.
Allerdings haben viele Organisationen weiterhin Probleme,
ihre Fihrungsansdtze, Organisationsformen und Team-
strukturen an die Dynamik der digitalen Transformation
anzupassen. So fallt es jedem dritten Unternehmen in
Deutschland schwer, die Digitalisierung zu meistern (vgl.
Bitkom, 2022b). Vor diesem Hintergrund stellt dieser Bei-
trag digitale Fiihrungsansatze, Organisationsformen und
Teamstrukturen dar.

2. Digitale Transformation

Die digitale Transformation hat zu einer umfassenden Ver-
dnderung der 6konomischen Wertschopfung gefiithrt (vgl.
Wirtz, 2020, 2021). Dadurch sind Organisationen neuen
Rahmenbedingungen ausgesetzt, denen sie nur mithilfe
angepasster Fithrungsansdtze, Organisationsformen und
Teamstrukturen gerecht werden konnen. Nach der soge-
nannten Kontingenztheorie richtet sich die Effektivitét
und Effizienz von Fiihrungsansatzen, Organisationsformen
und Teamstrukturen nach den jeweiligen externen und in-
ternen Bedingungen (vgl. Donaldson, 2015). Durch die di-
gitale Transformation sind insbesondere die externen Be-
dingungen dynamischer geworden. Einerseits sind Organi-
sationen einem hoéheren Wettbewerbsdruck ausgesetzt,
da die Markte etablierter Unternehmen zunehmend in den
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strategischen Fokus von Technologieunternehmen riicken
(vgl. Bitkom, 2022b). Ein Beispiel hierfiir sind die Pldne des
Technologieunternehmens Apple mit einem eigenen Fahr-
zeug auf den Automobilmarkt zu drangen. Andererseits ist
die digitale Transformation von disruptiven technologi-
schen Innovationen geprdgt, die ihrerseits eine gewisse
Dynamik freisetzen. Organisationen und Teams, die sich
dieser technologischen Dynamik widersetzen, werden im
Vergleich zu technologieaffinen Wettbewerbern Effizienz-
nachteile erleiden.

Da die traditionellen Fiihrungsansdtze, Organisationsfor-
men und Teamstrukturen diesen neuen digitalen Rahmen-
bedingungen immer weniger gerecht werden, bedarf es
einer digitalkompatiblen Anpassung von Fiihrungsansdt-
zen, Organisationsformen und Teamstrukturen. Vor diesem
Hintergrund stellt die digitale Transformationspyramide in
Abb. 1 dar, wie sich die digitale Transformation auf die
Fiihrungs-, Organisations- und Teamebene auswirken kann
(Wirtz, 2020, S. 378).

Nach der Logik dieser digitalen Transformationspyramide
werden zundchst die oberen Fiihrungskrédfte mit den neuen
Rahmenbedingungen konfrontiert. Um den Anforderungen
der Digitalisierung gerecht zu werden, entwickeln erfolgrei-
che Fithrungskrdfte digitale Fithrungsstile. Anhand derer
sind sie in der Lage das Potenzial effizienzsteigernder Tech-
nologien zu erkennen und diese Technologien in innovative
Organisationsformen und Teamstrukturen zu integrieren.
Allerdings kann es auch zu einer organischen Entstehung
von digitalen Organisationsformen und Teamstrukturen

Digital Transformation

«Digitale Verénderung der
Wertschdpfungskonstellation

« Digitale Durchdringung aller Systemelemente und
-prozesse

Digital Leadership

Digital Organization

Zunehmende digitale Spezifikation
Zunehmende digitale Aggregation

Digital Teams

VL

Quelle: Wirtz, 2020, S. 378.

«Digitale Transformation fiihrt zu einer veranderten
Fahrung der Organisation

« Etablierung digitaler Mindsets auf der
Flahrungsebene

« Digitale Transformation und digital Leadership
fuhrt zu neuen Organisationsformen und -
strukturen

« Etablierung einer digitalen Organisationskultur

«Digitale Interaktionen ermdglichen eine zeit- und
ortsunabhangige Zusammenarbeit virtueller Teams

Abb. 1: Digitale Transformationspyramide
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Traditionelle Fithrung

« Konventioneller Fuihrungsstil
* Keine Affinitéat zu digitalen Technologien
« Analoges Mindset

* Distanz bei der Nutzung digitaler
Technologien

* Formale vertikale Kommunikation mit den
Mitarbeitern

* Fihrung im Sinne von Anleiten und
Uberwachung
« Reaktive Entscheidungskultur

&

Digital Leadership

* Agile und flexible Fiihrung

« Starke Affinitat zu digitalen Technologien
« Digitale Kompetenzen

« Technologieoffenheit

» Hohe Partizipation und Integration der
digitalen Mitarbeiterfahigkeiten

« FUhrungskrafte setzen Visionen fir die
Nutzung digitaler Technologien innerhalb
der Organisation

« Etablierung einer digitalen Leitkultur

« Digitale Sinnvermittlung

« Offene und informelle selbstorganisierte

Quelle: Wirtz, 2020, S. 387.

Teams

kommen. Dabei initiieren mehrere Organisations- bzw.
Teammitglieder dezentrale Digitalisierungsprozesse, in-
dem sie beispielsweise eigeninitiativ digitale Technologien
in ihre Arbeitsabldufe integrieren oder agile Methoden wie
Scrum erlernen. Im folgenden Abschnitt wird zundchst dar-
gestellt, wie Fiihrungskrdfte Fiihrungsansdtze entwickeln
konnen, die den dynamischen Anforderungen der digitalen
Transformation gerecht werden.

3. Digital Leadership

Insbesondere in dynamischen Phasen wie der digitalen
Transformation bedarf es Fithrungskrafte, die digitale Kom-
petenz ausstrahlen und gleichzeitig digitale Verdanderun-
gen vorantreiben konnen. Vor diesem Hintergrund werden
traditionelle Fiithrungsansdtze zunehmend von digitalen
Fiihrungsansdtzen verdrangt, die sich unter dem Begriff
des Digital Leadership subsumieren lassen. In Abb. 2 wird
das Digital Leadership von der traditionellen Fiihrung ab-
gegrenzt (vgl. Wirtz, 2020, S. 387).

Die traditionelle Fithrung orientiert sich typischerweise an
transaktionalen Fiihrungsstrukturen. Transaktionale Fiih-
rungsstrukturen zielen darauf ab die Mitarbeiter anhand
klar definierter Erwartungshaltungen im Sinne der organi-
sationalen Ziele zu fithren. Das Anreizsystem der traditio-
nell-transaktionalen Fithrung ist primdr darauf ausgerich-
tet die Mitarbeiter extrinsisch iiber Belohnungen und
Sanktionen zu motivieren. Daher ist die traditionell-trans-
aktionale Fithrung von einer vertikalen und rationalen
Kommunikation zwischen den Fithrungskraften und ihren
Mitarbeitern gekennzeichnet. Die Fithrungskrdfte verfiigen
in der Regel weder iiber die erforderliche Technologieaffini-
tdt noch iiber entsprechende Digital- und Transformations-
kompetenzen.

Vor diesem Hintergrund wird die traditionell-transaktiona-
le Fithrung den dynamischen Rahmenbedingungen der di-
gitalen Transformation immer weniger gerecht. Stattdessen
bedarf es digital-transformationaler Fithrungsansdtze,
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Abb. 2: Traditionelle Fiihrung vs.
Digital Leadership

die auf digitale Veranderungsprozesse gerichtet sind (Digi-
tal Leadership). Bei der digital-transformationalen Fiih-
rung formulieren Fiihrungskrdfte eine digitale Vision, die
den Mitarbeitern den Sinn der Digitalisierung vermittelt.
Diese digitale Vision dient dazu die Mitarbeiter intrinsisch
zu motivieren ihre Mentalitdt und ihre Arbeitsprozesse an
die Anforderungen der digitalen Transformation anzupas-
sen. Wahrend also die traditionelle Fiihrung auf Kontinui-
tat und Stabilitdt gerichtet ist, zielt das Digital Leadership
auf die umfassende Digitalisierung der gesamten Organisa-
tion ab.

Fiihrungskréfte, die das Digital Leadership verkorpern, ver-
fiigen iiber digitale Kompetenzen und zeichnen sich durch
Technologieoffenheit sowie agiles und flexibles Fithrungs-
verhalten aus. Empirische Forschungserkenntnisse deuten
darauf hin, dass sich die digital-transformationale Fiihrung
positiv auf die Digitalisierung, die organisationale Innova-
tionskraft sowie die organisationale Leistungsfdhigkeit
auswirken kann (vgl. AlNuaimi et al., 2022; vgl. Ardi et al.,
2020). Demnach lasst sich konstatieren, dass unter den dy-
namischen Bedingungen der digitalen Transformation die
digital-transformationale Fithrung der traditionell-transak-
tionalen Fiihrung vorzuziehen ist. Diesbeziiglich sollte je-
doch beriicksichtigt werden, dass neben den externen auch
die internen Rahmenbedingungen die Effektivitdt und Effi-
zienz eines Fiihrungsansatzes bestimmen. Demzufolge
hangt die konkrete Ausgestaltung des Digital Leadership
immer auch von internen Faktoren wie den Eigenschaften
der Mitarbeiter oder der Organisationscharakteristik ab. Die
dargestellten Aspekte des Digital Leadership bilden also
einen digitalkompatiblen Fiihrungsrahmen, der je nach
Einzelfall einer spezifischen Konkretisierung bedarf.

4, Digitale Organisationen und digitale Teams
Um den Anforderungen der digitalen Transformation nach-

haltig gerecht zu werden, sind neben dem Digital Leader-
ship auch angepasste Organisationsformen und Teamstruk-
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Digitaler
Automatisierungs-
grad

Initial digitale
Organisation

* Relativ flache Hierarchien

e » Computertechnologie
Traditionell analoge P 9

Organisation * Internettechnologie

« Starke Hierarchien

» Analoge Technologie
« Einfache
Desktoptechnologie
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Vollintegrierte
digitale Organisation

« Digitale
Partiell integrierte Netzwerkorganlsatlo.n
digitale Organisation * Cloud/Edge Computing
« Kiinstliche Intelligenz
* Teildigitalisiertes ...
Geschéaftsmodell
* Big Data

* Breitband-Internet

>

Quelle: Wirtz, 2020, S. 391.

>
Innovationsgrad

Abb. 3: Entwicklungsstufen der digitalen Organisation

turen erforderlich. Der Impuls fiir die Digitalisierung von
Organisationsformen und Teamstrukturen geht dabei zu-
meist von den Fiihrungskrdften aus. Allerdings kann die
Anpassung auch organisch erfolgen. Das bedeutet, dass
sich Organisationen und Teams in dezentralen Digitalisie-
rungsprozessen selbst ermeuern, ohne auf die Fithrungs-
impulse zentraler Entscheidungstrdger angewiesen zu
sein.

Da die digitale Transformation ein stetiger Entwicklungs-
prozess ist, verandert sich parallel zu diesem Entwicklungs-
prozess auch die Charakteristik effektiver und effizienter
Organisationsformen. Demnach bestimmt insbesondere der
technologische Fortschritt der digitalen Transformation,
welche Organisationsformen am effektivsten bzw. am effizi-
entesten sind. Vor diesem Hintergrund stellt Abb. 3 vier
Entwicklungsstufen der digitalen Organisation dar (vgl.
Wirtz, 2020, S.391). Die einzelnen Entwicklungsstufen
richten sich nach dem digitalen Automatisierungs- und In-
novationsgrad. Die zugrundeliegende Systematik der Ab-
bildung zeigt, dass sich die Anforderungen an Organisatio-
nen mit zunehmender Digitalisierung kontinuierlich ver-
dndern. Wahrend beispielsweise initial digitale Organisa-
tionen in den Anfangsphasen der digitalen Transformation
als effektiv bzw. effizient galten, bedarf es im fortgeschrit-
tenen Stadium der digitalen Transformation tendenziell
eher partiell integrierte oder sogar vollintegrierte digitale
Organisationen.

Die vier Entwicklungsstufen der digitalen Organisation un-
terscheiden sich sowohl im Hinblick auf ihre organisationa-

len Merkmale als auch im Hinblick auf ihre technologi-
schen Merkmale. Abb. 4 stellt die organisationalen und
technologischen Merkmale der vier Entwicklungsstufen
gegeniiber (vgl. Wirtz, 2020, S. 394). Diesbeziiglich sollte
jedoch beachtet werden, dass es sich bei den vier Entwick-
lungsstufen um idealtypische Organisationsformen han-
delt, deren Merkmale normativ abgeleitet wurden. Ahnlich
wie bei der digitalen Fithrung, sollten demnach auch bei
der der Organisationsform spezifische interne Faktoren
mitberiicksichtigt werden. So kann beispielsweise die stra-
tegische Zielsetzung erhebliche Auswirkungen auf die kon-
krete Ausgestaltung der digitalen Organisationsform ha-
ben.

Die erste Entwicklungsstufe bezieht sich auf traditionell
analoge Organisationen. Dabei handelt es sich um Organi-
sationen, die iiber einen relativ geringen digitalen Automa-
tisierungsgrad verfiigen und von zentralistischen Struktu-
ren sowie starken Hierarchien geprdgt sind. Diese Organi-
sationen basieren primar auf analogen Technologien. Auf-
grund des technologischen Fortschritts der digitalen Trans-
formation existieren solche analogen Organisationen mitt-
lerweile kaum noch. Das liegt nicht zuletzt daran, dass die
statischen Hierarchien analoger Organisationen nicht mit
den dynamischen Bedingungen der digitalen Transforma-
tion kompatibel sind. Organisationen, die dennoch auf die-
ser Entwicklungsstufe verbleiben, werden Schwierigkeiten
haben, ihre Wetthewerbsfahigkeit langfristig zu erhalten.
Auf der zweiten Entwicklungsstufe weisen die Organisatio-
nen bereits einen etwas hoheren digitalen Automatisie-
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Traditionell analoge

Initial digitale

Partiell integrierte
digitale Organisation

Vollintegrierte
digitale Organisation

Organisation Organisation
 Primarorganisation « Hierarchieergénzende/
« Einlinien- oder hierarchietbergreifende
Mehrliniensytem Sekundérorganisation
« Starke Hierarchie + Stabliniensystem
+ Analoges Mindset * Fokus auf
« Analoges Prozessstandardisierung
Geschaftsmodell * Entwicklungskultur
+ Zentrale Zustandigkeit + Etablierung intensiver
- Vorgangsorientierung Feedbackloops
- Geringe Integration bzw « Relativ flache Hierarchien
o Partizipation der * Fokus auf
E Nutzer/Kunden organisationaler Stabilitat
] - Konzentration von * Geringe digitale Aktions-,
§ Spezialisten Reaktions- und
B . Si Interaktionsfahigkeit
s Silodenken o .
= « Formale vertikale + Miindige Arbeitnehmer
© Kommunikation * Kurze und héaufige
- Vorgesetzter als alleiniger ~ ommunikationszyklen
Richtungsgeber * Kooperationskultur
« Fithrung im Sinne von * Manager als Moderator
Anleiten und zwischen analogen und
Uberwachung digitalen Technologien
* Reaktive Kultur *
* Analoge Daten * Elektronische
+ Analoge Technologie Datenverarbeitung
« Analoge * Rechenzentren
Signaltbertragung » Computer
2 « Einfache * Internet
’-Q’ Desktoptechnologie « E-Mail
g’ + Fax * Disketten
E « Telefon . CDs
S « Drucker .
o
i .

* Flache
Organisationsstruktur

* Flache Hierarchien

* Teildigitalisiertes
Geschéftsmodell

+ Digitale Integration bzw.
Partizipation der Nutzer-/
Kunden

* Fokus auf
Prozessoptimierung

+ Datengestitzte
Entscheidungsfindung

* Mittlere digitale Aktions-,
Reaktions- und
Interaktionsfahigkeit

« Elektronische/digitale
Kollaboration

» Dezentrale
Verantwortlichkeit

* Vorgesetzter als digitaler
Férderer und Enabler

* Proaktive
Organisationskultur

« Offene informelle und
selbstorganisierte Teams

* Big Data
* Predictive Analytics

* Rechner-Rechner-
Verbindung/
Querkommunikation
(Peer-to-Peer-Architektur)

* In-Memory-Computing
« Electronic Collaboration
Tools (Cisco Webex)

* Videotelefonie
* Breitband-Internet

* Digitale
Netzwerkorganisation

« Digitales Mindset/digitale
Organisationskultur

* Digitales
Geschéftsmodell/digitaler
Zwilling

« Big Data-basierte
Geschéftsaktivitdten und
-prozesse

« Digitale
Wertschépfungsketten

* Digitale Interfaces

+ Digitale crossfunktionale
Verbindungen

» Hohe digitale Aktions-,
Reaktions- und
Interaktionsfahigkeit

« Digitale Transparenz

« Digitalbasierte Nutzer-/
Kundenorientierung

» Fokus auf digitale
Prozessautomatisierung

« Digitale Kollaboration

« Einsatz agiler Methoden

« Digitale Flexibilitat und
Agilitat

* Selbstlernende
Organisation

» Autonome digitale Teams

 Cloud/Edge Computing
* Maschinelles Lernen

* Internet of Things

* Blockchain-Technologie

« Virtual, Augmented und
Mixed Reality

* Kinstliche
Intelligenz/erweiterte
Intelligenz

* Hyperautomatisierung
» Robotik
* Neuromorphic Hardware

* Brain-Computer
Interfaces

Quelle: Wirtz, 2020, S. 394.

Abb. 4: Merkmale der Entwicklungsstufen der digitalen Organisation

rungs- sowie Innovationsgrad auf. Deshalb spricht man
diesbeziiglich auch von initial digitalen Organisationen.
Obwohl die primdre Grundstruktur weiterhin hierarchisch
und zentralistisch ist, verfiigen initial digitale Organisatio-
nen oftmals iiber hierarchieiibergreifende Sekunddiror-
ganisationen. Wahrend die Primérorganisation weiterhin
fiir wiederkehrende bzw. repetitive Routineaufgaben zu-
standig ist, iibernimmt die Sekunddrorganisation komple-
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xere Aufgaben, die flachere Hierarchien und eine dezentra-
lere Entscheidungsfindung erfordern. Ein Beispiel hierfiir
ist die Schaffung einer spezialisierten Stabsstelle fiir die Di-
gitalisierung. Dabei behdlt die Primdrorganisation ihre hie-
rarchische Ordnung, wohingegen die Sekundérorganisation
flexibler und agiler auf die Dynamik der digitalen Transfor-
mation reagieren kann. Dariiber hinaus herrscht in initial
digitalen Organisationen eine aktive Kooperations- und In-



teraktionskultur, die von einfachen Internet- und Compu-
tertechnologien unterstiitzt wird.

Vor diesem Hintergrund eigneten sich initial digitale Orga-
nisationen durchaus, um den Ubergang von einem weitge-
hend analogen in ein digitales Zeitalter zu organisieren.
Mit fortschreitender Digitalisierung verfiigen initial digita-
le Organisationen jedoch weder iiber die organisationalen
noch iiber die technologischen Attribute, um dem zuneh-
menden Effizienz- und Optimierungsdruck im Zuge der di-
gitalen Transformation weiterhin gerecht zu werden. Zu-
dem nimmt der Nutzen hierarchischer Primdrorganisatio-
nen kontinuierlich ab, da inzwischen die gesamte Organi-
sation mit komplexen Digitalisierungsprozessen konfron-
tiert wird und Routineaufgaben immer &fter von digitalen
Systemen bzw. den zugrundeliegenden Technologien iiber-
nommen werden kdnnen.

Vor diesem Hintergrund bezieht sich die dritte Entwick-
lungsstufe auf sogenannte partiell integrierte digitale Or-
ganisationen. Dabei werden digitale Informationssysteme
zunehmend zu einem integralen Bestandteil der Organisa-
tion, wodurch sich organisationale Entscheidungen ver-
mehrt datengestiitzt treffen lassen. Dariiber hinaus sind
partiell integrierte digitale Organisationen von flachen Hie-
rarchien und einem Mindestmal} an Dezentralitdt gekenn-
zeichnet. Das bedeutet, dass in der Regel mehrere Perso-
nen oder Personengruppen iiber Entscheidungskompeten-
zen verfiigen.

In technologischer Hinsicht kommen in partiell integrier-
ten digitalen Organisationen beispielsweise erste Big Data
Analytics Technologien zum Einsatz. Mithilfe dieser Tech-
nologien kann eine Vielzahl an unterschiedlichen Daten
ausgewertet und analysiert werden, um die organisationale
Informations- und Entscheidungsqualitdt zu verbessern. So
lassen sich beispielsweise anhand historischer Daten zu-
kiinftige Ereignisse prognostizieren (Predictive Analytics).
Diese organisationalen und technologischen Merkmale ver-
leihen partiell integrierten digitalen Organisationen die
Flexibilitdt und Agilitat, um schnell auf dynamische Markt-
bzw. Kontextveranderungen zu reagieren.

Mit voranschreitender Digitalisierung bedarf es jedoch in
zunehmendem Malle einer vollstindigen Integration von
digitalen Informationssystemen und Organisationen. Diese
vollintegrierten digitalen Organisationen bilden die
vierte Entwicklungsstufe der digitalen Organisation und
weisen sowohl einen sehr hohen digitalen Automatisie-
rungs- als auch einen duRerst hohen Innovationsgrad auf.
Dariiber hinaus sind hochentwickelte Systeme integraler
Bestandteil der Strukturen und Prozesse von vollintegrier-
ten digitalen Organisationen. Diese Systeme basieren bei-
spielsweise auf kiinstlicher Intelligenz oder der Distribu-
ted-Ledger-Technologie. Durch die Nutzung von kiinst-
licher Intelligenz ist die Informations- und Entschei-
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dungsqualitdt in vollintegrierten digitalen Organisationen
in der Regel noch besser als in partiell digitalen Organisa-
tionen. Da vollintegrierte digitale Organisationen zumeist
auch mit ihren Partnern und Kunden digital vernetzt sind,
handelt es sich in der Regel um digitale Netzwerkorganisa-
tionen.

Zudem umfasst das Spektrum an vollintegrierten digitalen
Organisationen auch Organisationsformen, die {iberhaupt
erst durch neue Technologien méglich werden. So ermdg-
licht beispielsweise die Distributed-Ledger-Technologie
(z.B. Blockchain-Technologie) sogenannte dezentralisier-
te autonome Organisationen (DAOs). Dabei handelt es
sich um Organisationen, die von ihren Mitgliedern getra-
gen werden und ohne zentrale Entscheidungstrdger und
klassisch-hierarchische Fiihrungssysteme auskommen (vgl.
Wang et al., 2019). Die basisdemokratischen Funktions-
und Entscheidungslogiken einer DAO werden in Form von
intelligenten Vertragen (Smart Contracts) auf einem weit-
gehend manipulationssicheren Ledger (z.B. eine Block-
chain) unverdnderlich festgehalten. Vor diesem Hinter-
grund sind DAOs das Ergebnis einer organischen Anpas-
sung von Organisationsstrukturen an die technologischen
Potenziale der Digitalisierung. Eine DAQ weist ein sehr ho-
hes MaR an Dezentralitdt auf und ist daher nur fiir ganz be-
stimmte Zwecke geeignet. Trotz ihres kommerziellen Po-
tenzials, werden DAOs bislang vor allem fiir die Verfolgung
ideeller Ziele eingesetzt. Ein Beispiel ist die AssangeDAO,
die sich fiir die Freiheit des WikiLeaks Griinders Julian As-
sange einsetzt. Es besteht die Moglichkeit digitale Verfii-
gungsrechte an dieser DAO in Form von ,Governance-To-
ken” zu erwerben. Die Inhaber von Governance-Token wer-
den zu digitalen Eigentiimern der Organisation und kénnen
Vorschldge {iber deren zukiinftige Ausrichtung machen. Im
Anschluss haben alle Eigentiimer die Mdglichkeit iiber die-
se Vorschldge digital abzustimmen.

Dieses Beispiel zeigt, dass die organisationale und techno-
logische Ausgestaltung von vollintegrierten digitalen Orga-
nisationen sehr unterschiedlich sein kann. Bei der Gestal-
tung einer vollintegrierten digitalen Organisation kommt
es also inshesondere darauf an, welchem primdren Zweck
die jeweilige Organisation dienen soll.

Um die digitale Transformation erfolgreich zu gestalten,
bedarf es jedoch nicht nur angepasster Organisationsfor-
men, sondern auch digitaler Teamstrukturen. Abb. 5
stellt drei potenzielle Entwicklungsstufen von digitalen
Teams dar (vgl. Wirtz, 2020, S. 402). Analog zu den Ent-
wicklungsstufen der digitalen Organisation richten sich
auch die Entwicklungsstufen von digitalen Teams nach der
digitalen Automatisierung sowie dem Innovationsgrad.

Die erste Entwicklungsstufe bezieht sich auf traditionelle
Teams, die sowohl einen geringen digitalen Automatisie-
rungs- als auch Innovationsgrad aufweisen. Traditionelle

WiSt Heft 4 - 2023



Wissenschaftliche Beitrdge

+ Digitaler

grad

<5

Automatisierungs-

5o
1

Digitale Teams

Partiell-
digitale Teams

* Rdumliche Trennung
« Selbstgesteuerte Teams

« Partielle Nutzung digitaler
Technologien

« Zeit- und ortsunabhéangig
Zusammenarbeit

» Gemeinsame digitale
Arbeitsplattform

* Nutzung von Scrum/ Teams

* Gemeinsamer Virtual Reality
Raum

10

Traditionelle Teams

» Mitarbeiter arbeiten in
ortsbasierten Blros
zusammen

* Getrennte Teams

» Analoge Technologien

Quelle: Wirtz, 2020, S. 402.

»
»

Innovationsgrad

Abb. 5: Entwicklungsstufen von digitalen Teams

Teams werden von ihrer ausgeprdgten geografischen Bin-
dung bestimmt. Das bedeutet, dass die einzelnen Teammit-
glieder fiir die Arbeit an einem vorbestimmten Ort zusam-
menkommen. Dabei arbeiten die Teams innerhalb einer Or-
ganisation jedoch zumeist getrennt voneinander, wodurch
die Gefahr einer Silo-Mentalitdt besteht. Die Silo-Mentalitdt
kann dazu fithren, dass die teamiibergreifende Zusammen-
arbeit aufgrund eines ausgeprdagten Konkurrenzdenkens
zwischen den Teams kontinuierlich abnimmt.

Digitale Technologien konnen das Risiko von Silo-Mentali-
taten verringern und dadurch sowohl die teaminterne als
auch die teamiibergreifende Zusammenarbeit verbessern.
Vor diesem Hintergrund haben sich mit voranschreitender
Digitalisierung partiell-digitale Teams gebildet. Diese
partiell-digitalen Teams zeichnen sich durch eine selektive
Nutzung digitaler Systeme und Technologien zur Verbesse-
rung der teaminternen und teamiibergreifenden Vernet-
zung aus. In partiell-digitalen Teams ermdglichen bei-
spielsweise neue Kollaborationswerkzeuge die simultane,
ortsunabhdngige Bearbeitung von Dokumenten.

Um der zunehmenden Dynamik der digitalen Transforma-
tion gerecht zu werden, verfiigen partiell-digitale Teams
zumeist {iber eine cross-funktionale bzw. interdisziplina-
re Teamzusammensetzung. Das bedeutet, dass die einzel-
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nen Teammitglieder ganz unterschiedliche Kompetenzen in
das jeweilige Team einbringen. Das ist erforderlich, um die
komplexen technologischen, Okonomischen und gesell-
schaftlichen Herausforderungen der digitalen Transforma-
tion zu bewdltigen. Zudem ist in partiell-digitalen Teams
bereits eine zeitlich begrenzte rdumliche Trennung von
Teammitgliedern derselben Zeitzone mdglich.

Da die digitale Transformation allerdings auch die Globali-
sierung weiter vorantreibt, wird der Wettbewerb um talen-
tierte Teammitglieder zunehmend orts- und zeitunabhdn-
gig. Partiell-digitale Teams, die lediglich eine selektive
ortsunabhédngige Zusammenarbeit ermoglichen, werden im
internationalen Wettbewerb um ortsgebundene Fachkrdfte
Rekrutierungsnachteile erleiden.

Vor diesem Hintergrund bedarf es digitaler Teams, deren
technologiegestiitzte Teamstrukturen sowohl eine orts- als
auch eine zeitunabhdngige Zusammenarbeit ermdglichen.
Aufgrund ihrer ortlichen und zeitlichen Unabhédngigkeit
werden digitale Teams auch der gestiegenen Erwartungs-
haltung in Bezug auf die dkologische Nachhaltigkeit ge-
recht. Schlief3lich lassen sich die tdglichen Arbeitswege der
Teammitglieder in digitalen Teams vollstindig einsparen.
Stattdessen werden die Teammitglieder zukiinftig vermehrt
in virtuellen Rdumen zusammenkommen. Hierbei konnen



die Teammitglieder iiber eine digitale Zweitidentitdt mit-
einander kommunizieren bzw. interagieren. Diese virtuel-
len Rdume konnten eine dhnlich realitdtsnahe Zusammen-
arbeit wie in traditionellen Teams ermoglichen.

5. Ausblick

Die digitale Transformation von Wirtschaft und Gesellschaft
hat erhebliche Auswirkungen auf die Fithrung und Organi-
sation von Unternehmen. Das sogenannte Digital Leader-
ship ist hierbei von besonderer Bedeutung, um Organisa-
tionen zielgerichtet an die Anforderungen der digitalen
Transformation anzupassen. Letztendlich wird die zuneh-
mende Digitalisierung vollintegrierte digitale Organisa-
tionsformen erfordern, die aufgrund der organisationalen
Einbindung der kiinstlichen Intelligenz einen sehr ho-
hen Automatisierungsgrad aufweisen werden. Demnach
wird die Integration von informationstechnologischen
Innovationen in organisationale Systeme zukiinftig eines
der pragendsten Elemente fiir die Generierung von Wettbe-
werbsvorteilen sein.
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