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Digitalisierung und New Leadership: 
Erfolgssymbiose oder Zerreißprobe?

Digitalisierung und New Leadership sind Themen, an denen heutige Führungskräfte nicht mehr vorbeikommen. Sie stellen 
Vorgesetzte vor die Herausforderung, einerseits mehr zu vertrauen und andererseits komplexe Prozesse zu begleiten.

Von Jan Appel

H äufig wird den Mit-
arbeitenden in der 
Langzeitpflege eine 
gewisse IT-Aver-

sität zugeschrieben und Persön-
lichkeitstest attestieren vielen 
Branchenbeteiligten eine hohe 
Menschenzentrierung sowie 
den Wunsch nach Stetigkeit. 
Als Schlussfolgerung schrecken 
selbst branchenspezifische Soft-
warehersteller davor zurück, ak-
tuelle Technologietrends wie KI 
mitzugehen (wie etwa die aktu-
elle Studie „KI in der Sozialwirt-
schaft“ von Prof. Kreidenweis 
aufzeigt). Diese Schlussfolgerung 
stellt sich in ihrer Pauschalität als 
falsch heraus, wie verschiedene 
Studien (etwa der IAQ-Report 
vom Juli dieses Jahres in Bezug 
auf die Nutzungsbereitschaft von 
Smart Speakern in der Pflege) 
zeigen.

Richtig ist allerdings, dass die 
Digitalisierung Herausforde-
rungen an eine moderne Füh-
rung stellt und umgekehrt New 
Leadership die Digitalisierung 
vielfältig als „Enabler“ einset-
zen kann. 

Der digitale Wandel bringt 
nicht nur technologische Ver-
änderungen mit sich, sondern 
ändert in fundamentaler Weise 
den (beruflichen) Alltag. Dieser 
Wandel stellt direkte (Personal-
gespräch per Videokonferenz) 
und indirekte Anforderungen 
(erhöhter Bedarf an psychologi-
scher Sicherheit aufgrund einer 
sich schnell ändernden Umwelt) 
an die Führung. Beispielsweise 
ist beim digitalen Arbeiten über 
verschiedene Standorte und Or-
ganigramm-Linien hinweg eine 
motivierende und befähigen-
de Führung von entscheiden-
der Bedeutung. Die Herausfor-
derung für Führungskräfte liegt 
insbesondere darin, die Dyna-

mik im Team und in Projekt-
konstellationen zu steuern und 
Ängste abzubauen.

Die erfolgreiche Umsetzung 
von Digitalisierungsprojekten 
geht regelhaft mit einem guten 
Change-Prozess einher. Viele 
Organisationen der Langzeit-
pflege müssen erst lernen, Pro-
jekte in großer Zahl agil um-
zusetzen. Hierbei müssen 
klassische Verhaltensmuster, wie 
eine starke Linienorientierung, 
ein Mangel an positiver Fehler-
kultur sowie die Übergabe von 
Verantwortung abseits der his-
torisch gewachsenen Hierarchie, 
überwunden werden. All dies 
hängt stark von einer guten Füh-
rung ab, die den Wandel beglei-
tet, Verantwortung übernimmt 
und gleichzeitig neue Freiräume 
für die Mitarbeitenden schafft. 
Es ist entscheidend, dass Füh-
rungskräfte Empathie, Offenheit 
und einen respektvollen Um-
gang im Team fördern, wäh-

rend sie gleichzeitig neue Rollen 
und Verantwortlichkeiten defi-
nieren sowie ein agiles, digital-
affines Mindset fördern.

New Work und New Lea-
dership sind zwei Seiten einer 
Medaille, in deren Kern verän-
derte Erwartungen an das Ar-
beiten und die Beziehung zu 
meiner Führungskraft stehen. 
Transparenz, Freiheit, Selbst-
verwirklichung, Vertrauen, Ei-
genverantwortung und Team-
work sind als Zielbegriffe in den 
Mittelpunkt gerückt. Diese Ei-
genschaften finden sich zu gro-
ßen Teilen auch in der Literatur 
bzgl. der Organisation von Di-
gitalisierungsprojekten ab den 
90er-Jahren. Nach dem Scheitern 
klassischer Projektmanagement-
ansätze haben sich kleine Teams 
durchgesetzt, in denen mit hoher 
Eigenverantwortung in einem 
abgesteckten Rahmen frei gear-
beitet werden kann. Auftragge-
ber bzw. Arbeitgeber müssen da-
bei dem Team und den einzelnen 
Mitarbeitenden vertrauen (Kon-
trollverlust als Herausforderung 
moderner Führung). Die Team-
mitglieder können dadurch ein 
höheres Maß an Selbstverwirk-
lichung erreichen, müssen aber 
auch Verantwortung („Ende-zu-
Ende“) übernehmen und proak-
tiv Transparenz schaffen, da eine 
externe Detailkontrolle zu gro-
ßen Teilen durch Vertrauen und 
Ergebnisabgleich ersetzt wird.

Wird dieser Vision des mo-
dernen Arbeitens gefolgt, wird 
man Digitalisierungsprojekten 
besser begegnen können. Sie 
stellt die Führungskräfte und 
Mitarbeitende aber vor beson-
dere Aufgaben. Wie kann ich 
das Spannungsfeld von Steu-
erung und Vertrauen adäquat 
adressieren? Wie kann ich den 

Bedürfnissen meiner Mitarbei-
tenden (4-Tage-Woche, Home-
Office, Gestaltungsfreiheit, mehr 
Zeit mit den Klienten ...) nach-
kommen, ohne vor organisa-
torischen Unmöglichkeiten zu 
stehen? Wie kann ich linien-

übergreifende Kommunikation 
ermöglichen und fördern? Wie 
kann ich meine Mitarbeitenden 
zum Projektmanagement befä-
higen? Wie kann ich die Fehler-
kultur verbessern?

Hier kann die Digitalisierung 
gleichzeitig (Teil-)Ursache und 
(Teil-)Lösung des Problems sein. 
Digitale Kommunikations- und 
Interaktionsformate erlauben 
die standortübergreifende (asyn-
chrone) Zusammenarbeit. Sie 
bieten Formate der Befähigung 
und können Change-Prozesse 
engmaschig begleiten. Selbst im 
Bereich der direkten Führung 
können digitale Tools unterstüt-
zen, die hohen Ziele von Füh-
rungskräften durch vereinfach-
tes Management von Terminen 
und Inhalten sowie der Inter-
aktion zu erreichen. Spätestens 
aber bei der Sinnhaftigkeit von 
Arbeit stehen New Work, New 
Leadership und Digitalisierung 
im Gleichklang. Alle drei wollen 
repetitive, überflüssige Aufgaben 
verbannen und die Versorgungs-
qualität sowie die Arbeitsbedin-
gungen verbessern.

Der Autor ist Partner bei Bor-
chers & Kollegen Management-
beratung und Referent bei  
New Care - New Leadership.

NEW CARE – NEW LEADERSHIP
Innovativ wird es beim Event „New Care 
– New Leadership“ am 3. und 4. Dezem-
ber in Berlin. Führungskräfte aus der 
stationären Altenhilfe bekommen bei 
dem Event aus der Redaktion Altenheim 
die Möglichkeit, sich in einer Runde von 
70 Teilnehmenden über Herausforderun-
gen, Chancen, Innovationen, aber auch 
über gescheiterte Projekte und den Le-
arnings daraus auszutauschen. Für mehr 
Infos einfach den QR-Code scannen. 

Standby-Dienste als Instrument des kurzfristigen Krankheitsausfallmanagements
Teil 3 der Blitzlichtserie über die Bedeutung von Dienstplanung im Kontext der Arbeitgeberattraktivität

Kurzfristige krankheitsbeding-
te Ausfälle verleiten zu aufwän-
digen Dienstplanänderungen 
entweder durch umfangrei-
chen Diensttausch oder durch 
das unbeliebte „Einspringen 
aus dem Frei“. Beide Formen 
führen zu Unzufriedenheit bei 
den Mitarbeitenden, sind wenig 
verlässlich und erfordern enor-
men Koordinationsaufwand für 
Führungskräfte.

Um die Kompensation für 
alle Beteiligten planbarer und 
verlässlicher zu machen, ha-
ben sich als Instrument soge-
nannte Standby-Dienste (auch 
genannt: Schattendienste) be-
währt. Diese werden zusätzlich 
zu der standardmäßigen Beset-
zung geplant. Die Anzahl der 
pro Dienstlage (Früh-, Spät- 

oder Nachtdienst) zu planenden 
Standby-Dienste hängt dabei 
von der kurzfristigen Krank-
heitsquote und der für die Ein-
teilung zur Verfügung stehen-
den Mitarbeitenden ab. 

Zur „ Akt iv ierung“ des 
Standby-Dienstes werden Ab-
rufzeiträume definiert, wäh-
rend derer sich Mitarbeitende 
bereithalten, um im Falle eines 
kurzfristigen Krankheitsaus-
falls auf die volle zu kompen-
sierende Dienstlänge zu ver-
längern. Den Aufenthaltsort 
während des Abrufzeitraums 
bestimmt der Mitarbeitende 
selbst. Die Zeit des Abrufs ist 
vergütete Arbeitszeit und muss 
bei der Refinanzierung berück-
sichtigt werden. Die Stand-
by-Dienste sollten innerhalb 

der vereinbarten Tage-Woche 
und nicht an dienstplanmä-
ßig freien Tagen geplant wer-
den. Damit das gelingt, sollten 
möglichst alle Mitarbeitenden 
gleich viele Standby-Dienste 
leisten, unabhängig eines Voll- 
oder Teilzeitstellenanteils. Ei-
ne der wesentlichen struktu-
rellen Voraussetzungen ist die 
Schaffung von möglichst gro-
ßen Vertretungsbereichen, um 
die Anzahl der pro Mitarbei-
tenden zu leistenden Standby-
Dienste im vertretbaren Rah-
men zu halten.

Die Vorteile von Standby-
Diensten liegen auf der Hand: 
Zum einen sichern Standby-
Dienste die Freizeit der Mit-
arbeitenden und Tragen zur 
Zufriedenheit bei. Zum an-

deren wird Gerechtigkeit bei 
der Kompensation der kurz-
fristigen Krankheitsausfäl-

le geschaffen, indem alle Mit-
arbeitenden gleichmäßig in 
Standby-Dienste eingeteilt 
werden. Zu guter Letzt redu-
ziert sich der Aufwand für die 
Dienstplanverantwortlichen für 
die Kompensation kurzfristi-
ger Krankheitsausfälle enorm.

Für eine korrekte Umset-
zung von Standby-Diensten 
empfiehlt sich ein schriftliches 
Konzept, welches die Spielre-
geln für die Planung und den 
Einsatz von Standby-Diensten 
eindeutig definiert.

Der Autor, Artjom Khritchenko, 
ist Seniorberater für Arbeitszeit-
management und Dienstplanung 
bei der Rosenbaum Nagy  
Unternehmensberatung.

Seelsorge im 
Pflegeheim  
ist gefragt

Seit einem Jahr ist Antje 
Völkle als Seelsorgerin in 
der Altenpflege der Caritas 
Konstanz tätig. In den Al-
tenheimen Haus Don Bosco 
und Haus Zoffingen beglei-
tet sie Bewohner:innen, An-
gehörige und Mitarbeitende. 
Ihr konfessionsübergreifen-
des Angebot wird gut ange-
nommen und könnte aus-
gebaut werden. Völkle setzt 
sich für eine stärkere Ver-
ankerung in der Ausbildung 
von Pflegekräften ein. Ihre 
Qualifizierung absolvierte 
sie im Rahmen eines Kur-
ses der Erzdiözese Freiburg 
und des Deutschen Caritas-
verbands.� (ck)

Ist das müßige Herumtele-
fonieren eine Standardlösung 
zur Kompensation kurzfristiger 
Krankheitsausfälle?�  
� Foto: Adobe Stock/Jeremias Münch

Wechselwirkungen zwischen New Work, Digitalisierung und New Leadership.�  
� Quelle: Borchers und Kollegen Managementberatung

NEW LEAD

Digitalisierung

Veränderte Erwartungen an das 
Arbeiten und die Beziehung zur 

Führungskraft 

Stellt Anforderungen
(z.B. Homeoffice)

Herausforderungen
(z.B. Kontrollverlust)

Fördert  
Digitalisierung

Benötigt  
„gute“ Führung

New 
Work

New 
Leadership

Der digitale Wan-
del stellt direkte 
und indirekte An-
forderungen an 
die Führung. Es 
gilt, die Dynamik 
im Team zu steu-
ern und Ängste 

abzubauen.


