
DIGITALE 
TRANSFORMATION 

UND ORGANISATIONALER 
WANDEL 

Neue (?) Anforderungen 
an soziale Organisationen 
in Zeiten der Digitalen 
Transformation

AndPlease
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WER BIN ICH? 
Familie, Papa, Dipl. Soz. Arb. (FH), 
Sozialmanagement (MA), Qualitätssicherung, 
Forschungskoordination, Projektmanagement, 
Leitung des Weiterbildungsbereichs der 
Katholischen Hochschule, Innovationsbeirat im 
DiCV Essen und

#IdeeQuadrat
#NewWork

#zukunftsfähigeOrganisationsentwicklung

;-)
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WER SEID IHR? 

Name + Arbeitsbereich + 3 Hashtags

Worüber würdet ihr sprechen, wenn ihr 
hier stehen würdet? 

2 – 4 – 6 - all
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(M)eine Blickrichtung auf die digitale 
Transformation

Fokus auf Entwicklung von sozialen 
Organisationen in der digitalen Transformation

à Ziel: 

Auseinandersetzung mit der eigenen Haltung 
zum Thema Digitalisierung, neue 
Blickrichtungen einnehmen
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WAS SIE ERWARTEN DÜRFEN: 

Warum müssen 
sich soziale 

Organisationen in 
Zeiten der 
digitalen 

Transformation 
wandeln? 

Wozu müssen 
sich soziale 

Organisation in 
Zeiten der 
digitalen 

Transformation 
wandeln? 

Wie müssen sich 
soziale 

Organisationen in 
Zeiten der 
digitalen 

Transformation 
wandeln? 

Was können Sie 
tun? 
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I Warum müssen sich 
soziale Organisationen in 
Zeiten der digitalen 
Transformation wandeln? 
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Der KOF Globalisierungsindex misst die wirtschaftliche, soziale und politische Dimension 
der Globalisierung. 
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Internetnutzung in der Befragung 
Freiburg 55+
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Genner S., Probst L., 
Huber R., Werkmann-
Karcher B., Gundrum
E., Majkovic A.-L. 
(2017). IAP Studie 
2017. Der Mensch in 
der Arbeitswelt 4.0. 
Zürich: IAP Institut 
für Angewandte 
Psychologie der 
ZHAW Zürcher
Hochschule für
Angewandte 
Wissenschaften, S.5.

Was unter Digitalisierung 
verstanden wird (n=1.600): 
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DEFINITION DIGITALE TRANSFORMATION

•Die Digitale Transformation (auch „Digitaler 
Wandel“) bezeichnet einen fortlaufenden, 
in digitalen Technologien begründeten 
Veränderungsprozess, der die 
gesamte Gesellschaft und 
insbesondere Organisationen betrifft. 

•Basis der digitalen Transformation sind digitale 
Technologien, die in einer immer schneller
werdenden Folge entwickelt werden und somit 
den Weg für wieder neue digitale Technologien 
ebnen. 
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» Unsicherheiten und Veränderungen gilt es 
auszuhalten und transparent zu machen; 
Mehrdeutigkeiten und Uneindeutigkeiten
sind nicht immer aufzulösen. « 

(Epe, Geyer, 2019 à www.soziale-arbeit.digital)
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Digitale Transform
ation und 

die Zukunft der Sozialen 
Arbeit
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• Fachkräftemangel
• Privatisierung/Ökonomisierung (Kostendruck)
• Neue Problemlagen (Inklusion, Integration, Wertewandel, 

demografischer Wandel...)
• Steuerungsprobleme (fehlende Adressatenbeteiligung, 

Lebensweltorientierung, Flexibilität, Transparenz und 
Qualitätskultur, Wirkungsmessung; Bürokratisierung; neue 
Generationen (?)

• Versorgungsengpässe in ländlichen Regionen; 
Sektorenübergreifende Zusammenarbeit

• Verbandsintern: Spannungsverhältnis zwischen 
verbandlicher Einheit und Autonomiebestrebungen 
der Einzelorganisationen 

• (vgl. bspw. Grohs, 2017)

Herausforderungen  sozialer 
Organisationen
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WELCHE 3 WICHTIGSTEN ERKENNTNISSE ERGEBEN 
SICH FÜR DICH?  

2 – 4 – 6 – all
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II Wozu müssen sich soziale 
Organisationen in Zeiten der 
digitalen Transformation 
wandeln? 
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Komplexität 
und Dynamik
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VOLATILITÄT
UNSICHERHEIT
KOMPLEXITÄT

AMBIGUITÄT

VUKA-Welt
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Volatilität
= zunehmende 
Geschwindigkeit und 
Umfang von 
Veränderungen

erfordert

Agilität

Unsicherheit
= Vorhersehbarkeit 
von Ereignissen wird 
geringer

erfordert

Mut

Komplexität
= vermehrt 
miteinander 
verbundene 
Entscheidungs-
variablen

erfordert

Selbstorganisation 
und Systemdenken

Ambiguität
= zunehmend 
widersprüchliche 
Informationen

erfordert

Netzwerke und
Experimente
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SOZIALE ORGANISATIONEN IN DER DIGITALEN 
TRANSFORMATION

„Bisherige Stärken der Sozialwirtschaft 
werden zum Problem. In Zeiten der 
Digitalisierung zählen Flexibilität und 
Veränderungswille mehr als Tradition und 
Verlässlichkeit. (...) Das verlangt neue 
Strategien mit kürzeren Innovationszyklen, 
Offenheit für neue Geschäftsmodelle und die 
Bereitschaft, auch disruptiven und radikalen 
Innovationen Raum zu bieten.“ (Kopf, 2018, 81)
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WOZU MÜSSEN SICH SOZIALE ORGANISATIONEN 
IN ZEITEN DER DIGITALEN TRANSFORMATION 
WANDELN?

Innovativ

AgilMensch-
lich
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Volatilität und Komplexität erfordern 
Agilität als Anpassungsfähigkeit 
(Veränderung wird Alltag)

Unsicherheit und Ambiguität erfordern 
Mut, neue Wege zu gehen = 
Innovationsfähigkeit

Menschlichkeit im Fokus (Attraktiv)

Aber 
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Anpassungsfähigkeit? 
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Innovationsfähigkeit? 
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Menschlichkeit? 
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„New Work in der digitalen 
Transformation fördert und fordert 
ein großes Maß an 
Veränderungsfähigkeit, die 
gleichsam die wichtigste 
Metakompetenz wird – individuell 
wie organisationsbezogen“ 
(Fraunhofer, 2019)
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JETZT KÄME EIGENTLICH SOWAS WIE EINE 
ERLÄUTERUNG VON: 

•Holacracy
•Soziokratie
•Unternehmensdemokratie
•Agile Organisationen
•Teal Organizations
•etc.
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Worüber reden wir genau?
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W
O

RÜBER REDEN W
IR G

ENAU? 
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ZAHLEN? 
Die AWO gliedert sich bundesweit in
• 30 Bezirks- und Landesverbände
• 403 Kreisverbände
• 3.435 Ortsvereine

Die AWO wird bundesweit getragen von
• 317.767 Mitgliedern
• 73.753 ehrenamtlichen Mitarbeitenden 

(Helfer*innen)
• 230.873 hauptamtlichen Mitarbeitenden
Die AWO unterhält in allen Bundesländern über 
18.000 Einrichtungen und Dienste/Dienstleistungen
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WIE SEHEN UNSERE
ORGANISATIONEN AUS? 
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LEISTUNGSORIENTIERTE
ORGANISATIONEN
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FUNKTIONS-
LOGIKEN

• Innovation ist lebenswichtig

• Verlässliche Prozesse 

• Leistung bedeutet Aufstieg

• Klares Organigramm
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PLURALISTISCHE
ORGANISATIONEN
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FUNKTIONS-
LOGIKEN

• Empowerment

• „Wertorientierte“ Kultur

• Unterschiedlich(st)e Umwelterwartungen

• Kopplung an verschiedene 
Funktionssysteme (Recht, Wirtschaft, 
Politik, Erziehung, Wissenschaft, 
Medizin, Religion…)

• Multiple Ziele
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PROBLEM: PLURALISTISCHE ORGANISATIONEN SIND 
IN IHRER AUFBAU- UND ABLAUFSTRUKTUR 
„LEISTUNGSORIENTIERT“ AUFGEBAUT!
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Pluralistische (oder soziale) 
Organisationen müssen ihre Aufbau- und 
Ablaufstruktur ändern, wenn sie die 
Herausforderungen der digitalen 
Transformation (VUKA-Welt) bewältigen 
wollen. 
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ES GEHT UM DIE 
TRANSFORMATION 

BESTEHENDER 
ORGANISATIONEN!
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Die digitale Transfo
rmation erfordert 

ganzheitlic
he Organisationsentwicklung
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„Die Arbeit an der Organisation wird 
größeren Aufwand bedeuten und nichts 
sein, das alle zehn Jahre einmal auf die 
Agenda kommt.“ 
(Hofmann et al., 2019)
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„WIR WERDEN JETZT AGIL!“ 
Wer oder was genau und wie? 

Wir brauchen einen Bezugsrahmen 

• um aktuelle organisationale Probleme in 
einen sinnvollen Gesamtzusammenhang 
einordnen zu können,

• für ein verantwortungsvolles 
Führungshandeln,

• um zu bestimmen, wo sich (wie) mit 
Veränderungsinitiativen ansetzen lässt 
(und um Überforderung zu vermeiden)! 
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DAS ST. GALLER MANAGEMENT-MODELL
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WO KÖNNEN ORGANISATIONALE 
VERÄNDERUNGSINITIATIVEN ANSETZEN? 

•Umweltsphären
•Anspruchsgruppen
• Interaktionsthemen

•Ordnungsmoment
• Struktur
• Strategie
• Kultur

•Prozesse
•Entwicklungsmodi

Außenperspektive

Innenperspektive
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MINIEXKURS: KULTURVERÄNDERUNG? 

Kulturveränderung gelingt (nur) über die 
Veränderung der Formalstruktur, der Strategie 
und der Menschen der Organisation. 

„Bei der Umsetzung von New Work ist 
Passung von Mitarbeitenden zur Organisation 
in kultureller Hinsicht ein wesentlicher 
Erfolgsfaktor.“ 
(Hofmann et al., 2019)
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Vor der Veränderung ist zu definieren, wo 
in der Organisation was warum 
verändert werden soll!
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WELCHE BEDINGUNGEN MÜSSEN FÜR 
GELINGENDE VERÄNDERUNGSINITIATIVEN 
GEGEBEN SEIN? 

Langfristig überlebensfähige Unternehmen 
sind in der Lage, „ökonomische Effizienz“ (to
exploit) und „innovative Transformation“ (to
explore) simultan umzusetzen (vgl. bspw. O’Reilly CA, Tushman ML, 
2016). 

= Ambidextrie (Beidhändigkeit)
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Ohne oben geht es nicht! 
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„Erfolgreiche Kulturentwicklung ist umso 
besser wirksam zu machen, je überzeugter und 
konsequenter die führenden Köpfe für diese 
Veränderungen stehen und sie vorantreiben 
und je intensiver die Mitarbeitenden sich 
beteiligen können.“

„Führungskräfte, die diese Veränderungen 
nicht (»wirklich, wirklich«) wollen, können 
damit ein echtes Hindernis sein.“
(Hofmann et al., 2019)
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Steht die oberste Führungsebene hinter 
der Transformation? 
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GEMEINSAME WERTHALTUNG

Vgl. auch Väth, M.: New Work Charta,  
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Freiheit

Selbstorganisation

Verbundenheit

Ganzheitliche Entwicklung

(soz., ökol., ökon.) Nachhaltigkeit

Verfolgt die oberste 
Führungsebene die 
Entwicklung der 
Organisation hin zu 
folgenden 
Werthaltungen: 
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SPIELRÄUME 
AUSLOTEN!
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Wo bestehen (gesetzliche, verbandsinterne…) 
Spielräume, um neue Wege zu gehen? 
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Gemeinsame 
Vision 

der Transformation
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Ist deutlich, was konkret mit der 
Veränderung erreicht werden soll?
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Ist der Status Quo bezogen auf den zu 
entwickelnden Bereich klar beschrieben? 
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Miteinander ermöglichen
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„Wir möchten … unterstreichen, dass New-
Work-Konzepte einer ausdrücklichen 
Mitgestaltung und Mitverantwortlichkeit aller 
Beteiligten bedürfen.“ (Hofmann et al.,2019)
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ENTWICKLUNG KONKRET

Zeit

Le
ve

l

Struktur der Organisation

Innere Struktur der M
enschen
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Gibt es ausreichende Möglichkeiten zur 
Partizipation und zum gemeinsamen 
Austausch über den Weg und die Zukunft 
der Organisation? 
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WIE KÖNNEN ORGANISATIONALE 
VERÄNDERUNGSINITIATIVEN GELINGEN? 

•Wer sind deine engsten Mitstreiter*innen? 
•Wer gehört zum „Change Team“? 
•Wer sind „interne Influencer“?
•Wie lassen sich „Innovationsschnellboote“ 
(Experimente) starten?
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WIE KÖNNEN ORGANISATIONALE 
VERÄNDERUNGSINITIATIVEN GELINGEN? 

Ziele 
definieren 

Infos zur Ist-
Situation 
sammeln

Hypothesen 
bilden 

(Wenn… 
dann…)

Handlungs-
optionen 
wählen

Verän-
derungen
erproben

Prozesse 
und 

Strukturen 
etablieren

(M
)e
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Ziele 
definieren 

Infos zur Ist-
Situation 
sammeln

Hypothesen 
bilden 

(Wenn… 
dann…)

Handlungs-
optionen 
wählen

Verän-
derungen
erproben

Prozesse 
und 

Strukturen 
etablieren

Ziele 
definieren 

Infos zur Ist-
Situation 
sammeln

Hypothesen 
bilden 

(Wenn… 
dann…)

Handlungs-
optionen 
wählen

Verän-
derungen
erproben

Prozesse und 
Strukturen 
etablieren

Ziele 
definieren 

Infos zur Ist-
Situation 
sammeln

Hypothesen 
bilden 

(Wenn… 
dann…)

Handlungs-
optionen 
wählen

Verän-
derungen
erproben

Prozesse 
und 

Strukturen 
etablieren

Wie können organisationale 
Veränderungsinitiativen gelingen? 

Zeit
Vgl. auch Oesterreich, 2020
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„Etablierte Strukturen, über längere Zeit 
gewachsen, prägen die Kultur und erfordern 
eine lang andauernde Kraftanstrengung, die 
Beteiligten im Sinne der neuen Ansätze 
wirklich in Bewegung zu bringen.“ 
(Hofmann et al., 2019)
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WIE GELINGT „DIGITAL LEADERSHIP“ 
(ODER BESSER: FÜHRUNG IN DER DIGITALEN 
TRANSFORMATION)?

Die digitale Transformation erfordert 
Führung abseits einer maschinellen 
Organisationslogik. 
Führung, die durch formal-hierarchische 
Weisungen geprägt ist, kann einer 
digitalisierten und damit zunehmend 
komplexen Arbeitswelt nicht gerecht 
werden. 
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Empowerment und Potentialentfaltung > Nutzung von 
Humanressourcen 

Diversität und Dissens > Konformität und Konsens 

Sinn und Vertrauen > Anweisung und Kontrolle 

Beiträge in Netzwerken > Positionen in Hierarchien 

Anführer hervorbringen > Anhänger anführen 

Mutige Erkundung des Neuen > effiziente Nutzung 
vorhandener Möglichkeiten 
(vgl. Raitner, M. (2019): Manifest für menschliche Führung)

WIE GELINGT „DIGITAL LEADERSHIP“ 
(ODER BESSER: FÜHRUNG IN DER DIGITALEN 
TRANSFORMATION)?
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FAZIT: 

1. Die digitale Transformation (VUCA ?) 
erfordert Agilität, Mut und Menschlichkeit!

2. Pluralistische Organisationen (worunter 
soziale Organisationen fallen) müssen sich 
verändern, wenn sie die Herausforderungen 
der digitalen Transformation bewältigen 
wollen.

3. Vor der Veränderung ist zu definieren, wo was 
warum an der bestehenden Organisation 
verändert werden soll!

4. Sind die Bedingungen für eine erfolgreiche 
Transformation gegeben? 

5. Führung braucht Gemeinschaft!

87

VIELEN DANK

Hendrik Epe Tel.: +49 151 15896363

Mail: he@ideequadrat.org

URL: https://ideequadrat.org

Twitter: @hendrikepe
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MEINE LÖSUNGEN FÜR SIE:

Mehr unter www.ideequadrat.org
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WORKSHOP: 

1. Wo siehst Du aus Deiner Position 
die drei wesentlichen 
Herausforderungen?  

2. Welche drei Lösungsansätze 
siehst Du aus Deiner Position 
heraus, um Deinen Arbeitsbereich 
im digitalen Wandel zukunftsfähig 
zu gestalten?

3. Was sind Deine drei erste 
Schritte, die Du (gemeinsam?) 
angehen kannst? 

Vorgehen =  3 x 2 – 4 – 6 – all J
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QUELLEN
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• Betterplace (2017): Digitalisierung in Non-Profit-Organisationen – Strategie, Kultur und Kompetenzen im digitalen Wandel. 
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• Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2017): Weißbuch Arbeiten 4.0. 
• Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2016): Wertewelten Arbeiten 4.0.
• Carstensen, T. (2016): Ambivalenzen digitaler Kommunikation am Arbeitsplatz. 
• D21 – Digital Index 2017/2018: https://initiatived21.de/publikationen/d21-digital-index-2017-2018/
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• Freiburg (2015): Studie Freiburg 55+
• Grillitsch, W., Brandl, P., Schuller, S. (Hrsg., 2017): Gegenwart und Zukunft des Sozialmanagements und der Sozialwirtschaft. 

Aktuelle Herausforderungen, strategische Ansätze und fachliche Perspektiven. Springer Fachmedien, Wiesbaden.
• Hagemann, T. (Hrsg., 2017): Gestaltung des Sozial- und Gesundheitswesens im Zeitalter von Digitalisierung und technischer 

Assistenz. Nomos Verlag, Baden-Baden.
• Kreidenweis, H. (Hrsg., 2018): Digitaler Wandel in der Sozialwirtschaft. Grundlagen – Strategien – Praxis. Nomos: Baden-Baden. 
• Laloux, F. (2014): Reinventing Organizations. à Gutes Video: https://www.youtube.com/watch?v=gcS04BI2sbk
• Oestereich, B., Schröder, C. (2020): Agile Organisationsentwicklung: Handbuch zum Aufbau anpassungsfähiger Organisationen. 
• Reiser, B. (2018): Flexibilisierung und Veränderung von Tätigkeiten – Folgen der Digitalisierung für die Arbeit in der 

Sozialwirtschaft. In: Kreidenweis, H. (Hrsg., 2018): Digitaler Wandel in der Sozialwirtschaft. Grundlagen – Strategien – Praxis. 
Nomos: Baden-Baden, 241 – 258.

• Schmitt, Ch. (2017): Digitalisierung für Nachzügler - Einsichten eines digitalen Immigranten. Hörbuch bspw. Unter 
https://www.audible.de/pd/Digitalisierung-fuer-Nachzuegler-Hoerbuch/B07BH1R2QX

• Väth, M.: New Work Charta: https://humanfy.de/new-work-charta
• #sozialcamp, #futureprofession
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