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Auf den Punkt  Betriebliche Gestaltungspfade und Gestaltungs-

praktiken der Digitalisierung stehen im Fokus 

des Projekts „Digitalisierung und Arbeitsgestal-

tung in der Altenpflege“.  

 Die Digitalisierung ist im Bereich der primären

Pflegeprozesse in der Arbeit mit und an Men-

schen gering ausgeprägt, im Bereich der sekun-

dären (Verwaltungs-)Prozesse hingegen werden 

digitale Technologien in den Einrichtungen be-

reits intensiver genutzt. 

 Aus Sicht der Führungskräfte ist es besonders 

wichtig, dass Pflegefachkräfte über Anwender-

kenntnisse verfügen und fach- und berufsspezi-

fische Software anwenden können. Demgegen-

über wird der Kompetenz, Zusammenhänge von

Prozessen erkennen zu können, eine geringe Re-

levanz beigemessen. Hervorgehoben wird, dass 

Pflegefachkräfte und Pflegehelfer in der Ausbil-

dung derzeit nur unzureichend auf eine digital 

gestützte Pflegearbeit vorbereitet werden. 

 Partizipation wird zwar als Kernelement für eine

erfolgreiche Gestaltung von Veränderungspro-

zessen verstanden, aber noch nicht ausreichend

praktisch umgesetzt, wenngleich ein breites

Spektrum formalisierter und informeller Partizi-

pationspraktiken besteht. Ein stärkeres Mitbe-

stimmungsbewusstsein kann möglicherweise

zu einer stärkeren Identifikation mit dem Betrieb 

führen und Mitarbeiter:innen stärker an den Be-

trieb binden. 

 Die Erkenntnisse des Forschungsprojektes wer-

den auf einer eigenen Website www.pflege-digi-

tal-nrw.de aufbereitet und in Form von Hand-

lungsempfehlungen, Checklisten und Selbst-

Tests für die praktische Nutzung zur Verfügung

gestellt.  
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1. Einführung und Problemaufriss 
 

Digitale Techniken halten zunehmend Einzug in die stationäre Langzeitpflege und in ambulante 

Dienste. In zahlreichen Forschungsarbeiten werden Chancen, Folgen und Voraussetzungen der Digi-

talisierung für effizientere Leistungsprozesse und für die Arbeits- und Versorgungsqualität in den 

Blick genommen. Chancen werden insbesondere in der Entlastung und in Zeitgewinnen für beruflich 

Pflegende sowie in einer verbesserten Steuerung pflegespezifischer Versorgungsprozesse gesehen. 

Digitale Technik kann einen Beitrag dazu leisten, die Attraktivität des Pflegeberufs zu erhöhen, etwa 

durch entlastenden Technikeinsatz, z.B. zur Reduktion körperlicher Belastungen, zur Reorganisation 

beanspruchender (Routine-)Tätigkeiten oder zur Realisierung von Zeitersparnissen. Darüber hinaus 

bieten digitale Instrumente und Strategien zur Personalgewinnung zum einem die Möglichkeit, sich 

als attraktiver Arbeitgeber zu positionieren, zum anderen erleichtern sie das Bewerber:innenmanage-

ment. Als Risiken werden u.a. ethische Herausforderungen des Technikeinsatzes, neue Kompetenzer-

fordernisse, zusätzliche Beanspruchungen und Belastungen des Pflegepersonals sowie fehlende Par-

tizipationsspielräume der Beschäftigten bei der Technikauswahl, Technikeinführung und Technikge-

staltung diskutiert (vgl. u.a. Bleses et al. 2020; Evans et al. 2020; Hülsken-Giesler/Depner 2018; Meiß-

ner 2017).  

Angesichts der demografischen Entwicklung, steigender Arbeitsanforderungen sowie hoher Belas-

tungen und Beanspruchungen beruflich Pflegender sind die Hoffnungen, die an eine Digitalisierung 

in der Pflege gestellt werden, groß: Organisatorische Abläufe sollen optimiert, Dokumentationen 

durch Teilautomatisierungen vereinfacht und Pflegekräfte in ihrer Tätigkeit unterstützt werden mit 

dem Ziel, eine hohe Qualität der Pflege bei gleichzeitiger Entlastung der Pflegefachkräfte zu erreichen 

(BMG et al. 2019). Durch die Erweiterung gesetzlicher Grundlagen, etwa durch das „Pflegepersonal-

stärkungsgesetz“ (PpSG) oder das „Digitale-Versorgung-und-Pflege-Modernisierungsgesetz" 

(DVPMG) sowie zahlreiche Förder- und Modellprogramme von Bund, Ländern, Stiftungen oder Pfle-

gekassen wird das Ziel, die Digitalisierung in der Pflege zu fördern, aktiv forciert. Die Digitalisierung 

der Altenpflege ist nicht zuletzt vor dem Hintergrund des Fachkräftemangels und einer angespannten 

Personalsituation von zentraler Bedeutung. Digitalisierung gilt in Kombination mit neuen Formen der 

Arbeitsorganisation als eine Option, um der Mangellage an Pflegefachpersonen auf dem Arbeits-

markt zu begegnen (vgl. Bonin 2020: 69).  

In NRW betrug die Fachkräftelücke – gemessen als Anzahl an offenen Stellen, für die es keine passend 

qualifizierten Arbeitslosen gibt – im Jahresdurchschnitt 2021 rund 3.350 Stellen, bundesweit lag die 

Fachkräftelücke im gleichen Zeitraum bei über 18.200 Stellen (Seyda/Köppen/Hickmann 2021). Für 

die kommenden Jahre wird ein steigender Fachkräftebedarf in der beruflichen Pflege prognostiziert 

(Schwinger et al. 2019). In NRW ist, trotz steigender Ausbildungszahlen und eines Beschäftigungszu-

wachses in der beruflichen Pflege, mit einer Zunahme des Mangels zu rechnen (vgl. MAGS 2021: 9). 

Nicht zuletzt aufgrund des Umfangs an Renteneintritten von Pflegekräften in den nächsten zehn Jah-

ren sind erhebliche Herausforderungen bei der Nachbesetzung von Stellen in den Einrichtungen der 

Altenpflege zu erwarten. Der bundesweite Personalbedarf wird bis 2030 auf mehr als 180.000 zusätz-

liche Pflegekräfte geschätzt (Rothgang/Müller 2021). Auch die hier vorgestellten Projektergebnisse 

zeigen, dass der Fachkräftemangel und die damit einhergehende Überlastung der Pflegekräfte zu den 

größten Problemen der Branche sowohl aus Sicht der Fach- als auch der Führungskräfte zählen. Ins-

gesamt nehmen Pflegekräfte auch in NRW eine Verschlechterung ihrer Arbeitsbedingungen in den 

letzten Jahren wahr (Isfort 2022).  

Offen ist, (1) in welchen Anwendungsfeldern digitale Technik in der Altenpflege in NRW zum Einsatz 

kommt, (2) wie digital gestützte Konzepte für Arbeitsgestaltung, Personalrekrutierung und -manage-

ment sowie Aus-, Fort- und Weiterbildung in der betrieblichen Praxis faktisch eingesetzt und (3) unter 

Beteiligung beruflich Pflegender angesichts knapper personeller Ressourcen ausgestaltet werden 
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können. Dabei soll der Einsatz digitaler Technik den Anforderungen an Versorgungsqualität und at-

traktiven Arbeitsbedingungen für die professionell Pflegenden einerseits und den organisatorischen 

Anforderungen an eine effiziente Prozessgestaltung andererseits gerecht werden. Diesen Herausfor-

derungen widmet sich das hier vorgestellte Projekt, das betriebliche Gestaltungspraktiken, Gestal-

tungsspielräume und Erfolgsfaktoren einer digital gestützten Arbeitsgestaltung und Personalarbeit 

in der Altenpflege in den Blick nimmt. 

 

2. Projektbeschreibung „Digitalisierung und Arbeitsgestaltung in der Altenpflege“ 

Das durch das Ministerium für Arbeit, Gesundheit und Soziales des Landes Nordrhein-Westfalen ge-

förderte Kooperationsprojekt „Digitalisierung und Arbeitsgestaltung in der Altenpflege“ (Laufzeit: 

01.01.2021 – 31.12.2022) wird gemeinsam mit dem Institut der deutschen Wirtschaft (IW) durchge-

führt und zielt auf eine systematische Betrachtung betrieblicher Digitalisierungsprozesse in der am-

bulanten und stationären Altenpflege in Nordrhein-Westfalen ab. Hierzu werden die derzeitigen Ge-

gebenheiten und Veränderungstrends erfasst, wobei ein besonderes Augenmerk auf der Identifika-

tion guter Gestaltungsbeispiele sowie dem Aufzeigen möglicher Hemmnisse und ihrer Überwin-

dungsmöglichkeiten liegt. Vor dem Hintergrund der hier skizzierten Erkenntnisse und Herausforde-

rungen werden folgende Fragestellungen in dem Kooperationsprojekt adressiert: 

 Welche Anwendungsfelder digitaler Technik können in der Praxis identifiziert werden? 

 In welcher Form wird digitale Technik für neue Formen der Arbeitsgestaltung genutzt und 

welche Zielgruppen werden adressiert? 

 In welcher Form wird digitale Technik für das Personalmanagement und für Aus- und Wei-

terbildung genutzt? 

 Mit welchen konkreten Maßnahmen und Aktivitäten engagieren sich Unternehmen für eine 

arbeits- und beschäftigtenorientierte Nutzung digitaler Techniken?  

 Welche Gestaltungsspielräume existieren hierbei und wie werden sie genutzt? Welche An-

passungsbedarfe bestehen? 

 Welche Hemmnisse und Gelingensfaktoren können mit Blick auf die Implementierung digi-

taler Techniken aufgezeigt werden? 

 Was kennzeichnet erfolgreiche sozialpartnerschaftliche Gestaltungskonzepte und -strate-

gien? 

Das Projekt zielt damit auf ein besseres Verständnis digitaler Entwicklungsdynamiken und damit ver-

bundener Herausforderungen und Erfolgsfaktoren für Betriebe, Beschäftigte und betriebliche Interes-

senvertretungen ab.  

Der Praxistransfer der Projektergebnisse in Form von Praxisleitfäden, Praxisbeispielen und der Eröff-

nung von Praxisdialogen ist ein zentrales Anliegen. Die Projekterkenntnisse werden hierzu auf einer 

eigenen Website www.pflege-digital-nrw.de aufbereitet und in Form von Handlungsempfehlungen, 

Checklisten und Selbst-Tests für die praktische Nutzung zur Verfügung gestellt.  

 

3. Methodische Schritte: Design-Thinking-Workshop, Fach- und Führungskräftebefragung 

und Betriebsrecherchen 

Durch einen Mixed-Methods-Ansatz werden sowohl quantitative als auch qualitative Forschungsme-

thoden miteinander kombiniert und zu einem Gesamtbild zur Digitalisierung in der Altenpflege zu-

sammengefügt. In einem Design-Thinking-Workshop wurden die Ausgangslage in der Pflege heraus-

gearbeitet, ein gemeinsames Verständnis dazu erarbeitet, was Digitalisierung in der Pflege konkret 
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bedeuten kann, und mögliche Potenziale und Hemmnisse benannt, die mit einer stärkeren Digitali-

sierung verbunden sein können. Es waren Geschäftsführer:innen, Führungskräfte des mittleren Ma-

nagements ebenso wie Interessenvertreter:innen beteiligt. Die Teilnehmenden stammten aus ambu-

lanten und stationären Pflegeeinrichtungen mit einem unterschiedlichen Nutzungsgrad digitaler 

Technik. Die Perspektive der Altenpflegefachkräfte war zusätzlich durch Interviews eingeholt worden.  

Mit Hilfe von Betriebs- und Beschäftigungsbefragungen wurden quantitative Daten zu den dringends-

ten Problemen in der Pflegebranche, zur Intensität der Nutzung digitaler Technik nach Anwendungs-

bereichen, Kompetenzen und Fähigkeiten, zu Chancen und Risiken der Digitalisierung sowie zu Ver-

änderungsbereitschaft und Digitalisierungsstrategien generiert. Hierbei wurde sowohl die Perspek-

tive von Führungskräften als auch von Pflege(fach)kräften berücksichtigt. Die Online-Betriebsbefra-

gung wurde über das IW an rund 4.000 Pflegeeinrichtungen in NRW versendet und von 80 Einrich-

tungen beantwortet. Die Beschäftigtenbefragung wurde über Social Media Kanäle NRW-weit gestreut 

und von 130 Teilnehmer:innen beantwortet. Der Befragungszeitraum erstreckte sich von Anfang Sep-

tember bis Mitte Dezember 2021. Betriebsrecherchen und Expert:inneninterviews des IAT ergänzen 

die quantitativen Erhebungen und bieten inhaltliche Vertiefungen durch Einblicke in die unterneh-

mensspezifischen Erfahrungen mit Digitalisierung. Die problemzentrierten Interviews wurden auf 

vier verschiedenen Ebenen im Betrieb durchgeführt, um die Perspektiven und Einschätzungen von 

Geschäftsführung, Interessensvertretung (wenn vorhanden), Führungskräften und Pflegefachkräften 

berücksichtigen zu können. Die Interviews beinhalten dabei jeweils vier Themenblöcke: Technikbe-

wertung und betriebliche Aktivitäten (1), Innovationsfähigkeit und Digitalisierungsstrategien bzw. 

Maßnahmen, deren Akzeptanz und Kompetenzerfordernisse (2), partizipative Gestaltung von Verän-

derungsprozessen und Erfolgsfaktoren (3) sowie Nutzenerfahrungen, Unterstützungsbedarfe und -

potenziale (4). Für die Auswahl geeigneter Interviewpartner:innen wurden in NRW Pflegeeinrichtun-

gen recherchiert und diese nach der Art der Versorgung (ambulant oder stationär) und ihren online 

beschriebenen Digitalisierungsprozessen aufgelistet. Insgesamt wurde ein Sample von zehn Einrich-

tungen zusammengestellt, welche ein breites Spektrum der ambulanten und stationären Versorgung 

abdecken und sich darüber hinaus durch unterschiedliche Nutzungsgrade der Digitalisierung aus-

zeichnen. Die vorläufigen Ergebnisse der explorativen Betriebsrecherche werden hier gemeinsam 

mit den Ergebnissen der quantitativen IW-Befragungen vorgestellt. 

 

3.1 Design-Thinking-Workshop  

Design-Thinking ist ein Ansatz, der zum Lösen von Problemen und zur Entwicklung neuer Ideen füh-

ren soll. Ziel ist dabei, Lösungen zu finden, die einerseits aus Anwender:innen- bzw. Nutzer:innensicht 

überzeugend, andererseits markt- und produktorientiert sind. Eine wichtige Voraussetzung ist es, das 

Problem aus unterschiedlichen, auch ungewohnten, Perspektiven zu betrachten und zu verstehen. 

Daher wurden im Design-Thinking-Workshop sowohl aus Perspektive der Pflegekräfte als auch der 

Führungskräfte die wichtigsten Handlungsfelder von Digitalisierung identifiziert und erarbeitet, wel-

che Schritte im Pflegeprozess/-alltag Digitalisierungspotenzial bieten. Die Nutzer:innenperspektive 

von Pflegekräften und Führungskräften ist leitend für das Projekt, um so praxisnahe Informationen 

und Hilfestellungen geben zu können, wie ambulante und stationäre Einrichtungen neue digitale 

Technik, die zu ihrem Bedarf passt, erfolgreich einführen und nutzen können. Für Pflegekräfte wurden 

als relevante Handlungsfelder die direkte Pflege am Menschen, die Dokumentation und Patientenver-

waltung sowie die Kommunikation erarbeitet, bei den Führungskräften wurden die Unternehmens-

führung, die Mitarbeiterführung, die Rekrutierung sowie die Aus- und Weiterbildung als Handlungs-

felder identifiziert (Abbildung 1). 
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Abbildung 1: Anwendungsfelder für Digitalisierung 

 

Quelle: eigene Darstellung IW 

 

Die Pflegeeinrichtungen unterscheiden sich in der Intensität, mit der sie digitale Technik nutzen. Es 

wurden idealtypisch drei Reifegrade unterschieden: Einrichtungen mit einem geringen Reifegrad nut-

zen bisher wenig oder keine digitale Technik und haben einen großen Nachholbedarf, Unternehmen 

mit einem fortgeschrittenen digitalen Reifegrad nutzen einzelne, isolierte Anwendungen, wie bei-

spielsweise die digitale Dokumentation, digitale Tourenplanung oder digitale Sturzprophylaxe. In 

Einrichtungen mit dem höchsten Reifegrad wird die Grund- und Behandlungspflege durch eine Viel-

zahl an technischen Möglichkeiten unterstützt, die digitale Dokumentation ist durch Spracheingabe 

und Nutzung der E-Akte erleichtert. Die unterschiedlichen Anwendungen (Dokumentation, Dienst- 

und Tourenplanung, Abrechnungssystem, Qualitätsmanagement u.a.) sind miteinander zu einem in-

tegrierten System verzahnt. Je nach Reifegrad können sich die Hemmnisse und Gelingensfaktoren 

unterscheiden, um den nächsten Reifegrad zu erreichen. Im Design-Thinking-Workshop wurden als 

potenzielle Hemmnisse in Einrichtungen, die sich auf einem niedrigen digitalen Reifegrad befinden, 

beispielsweise eine fehlende finanzielle Grundausstattung sowie fehlende technische Infrastruktur 

(Internet, W-Lan, Ausstattung mit Hardware) festgehalten. Einrichtungen mit einem höheren digitalen 

Reifegrad stehen beispielsweise vor der Herausforderung, wie sie unterschiedliche technische Sys-

teme in einem integrierten System zusammenfassen können, um so den Nutzen der Digitalisierung 

ganzheitlich zu verzahnen. Andere Hemmnisse – wie beispielsweise fehlende Kompetenzen der Mit-

arbeiter:innen – oder der Gelingensfaktor, die Mitarbeiter partizipativ in die Veränderungsprozesse 

einzubeziehen, wurden als relevant für alle Reifegrade identifiziert. 

 

4. Zentrale Spannungsfelder der Digitalisierung in der ambulanten und stationären Pflege 

Aus den bisherigen Ergebnissen der quantitativen Befragung sowie den Ergebnissen der explorati-

ven Betriebsbefragung können maßgeblich drei Spannungsfelder abgeleitet werden. Diese Span-

nungsfelder spiegeln die aktuellen Erkenntnisse und Herausforderungen in der Altenpflege wider und 

reflektieren die teilweise konträren und schwierigen Gegebenheiten in stationären und ambulanten 

Einrichtungen. Die Themenkomplexe „digitale Innovationen in der Pflege“, „Bedarf digitaler Kompe-

tenzen in der Altenpflege“ und „Veränderungsprozesse gemeinsam gestalten“ stellen sich als her-

ausfordernde Elemente im Digitalisierungsprozess dar, die Chancen und Risiken bieten, die im Fol-

genden beschrieben werden. 

 

4.1 Spannungsfeld: „Digitale Innovationen in der Pflege“ 

Studien, die den Status Quo der Digitalisierung in der Pflege in den Blick nehmen, beschreiben Tech-

nikprofile bzw. Technologiebündel, die in der Altenpflege zum Einsatz kommen (vgl. Becka et al. i.E.; 
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Kubek 2020; Rösler et al. 2018). Was für die Altenpflege bislang nicht systematisch untersucht ist, 

sind Digitalisierungsgrade von Einrichtungen, sprich: Wie digital ist die Altenpflege? Welche der am 

Markt verfügbaren digitalen Technologien werden in Einrichtungen in welcher Weise eingesetzt – 

und welche Rolle spielen die Beschäftigten hierbei? Die hier dargestellten vorläufigen Projektergeb-

nisse bestätigen jedoch insgesamt den häufig vermuteten Unterschied in der Digitalisierung zwi-

schen primären und sekundären Prozessen der Pflege und Betreuung (ebd.; s. auch Rösler et al. 2018). 

Primäre Prozesse umfassen die Grund- und Behandlungspflege sowie die Kommunikation. Sekun-

däre Prozesse umfassen hingegen eher administrative und organisatorische Prozesse der Verwal-

tung, des Personalmanagements und der Leistungsabrechnung (Evans/Becka 2022. i. E.).   

Insgesamt zeigen die Ergebnisse der quantitativen Befragung von Führungskräften aus ambulanten 

und stationären Einrichtungen in NRW (s. Abbildung 2), dass die Durchführung von organisatori-

schen und Verwaltungsaufgaben wesentlich stärker digitalisiert ist als die pflegerischen und interak-

tiven Aufgaben (mit Pflegebedürftigen), wie bspw. die „Grund- und Behandlungspflege“, die „Pfle-

gerische Diagnostik“ (bspw. Neuaufnahmen oder Fallbesprechungen), das „Monitoring“ von Pati-

ent:innen (bspw. Überwachung physiologischer Parameter oder Sturzprophylaxe), „Therapie- und 

Unterhaltungsangebote“ oder die „Kommunikation mit Pflegebedürftigen“. 

 

 

 

 

Abbildung 2 - Wie digital ist die Pflege? 

Angabe der Mittelwerte.0 Punkte: fast ausschließlich klassisch; 10 Punkte: fast ausschließlich digital. 

Antworten der Führungskräfte.  

 

Inwieweit werden folgende Pflegeaufgaben in Ihrer Einrichtung heute eher manuell 
(„klassisch“) oder digital erledigt? 

Quelle:  IW-Führungskräftebefragung Altenpflege NRW (N=77), 2021 
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Die Nutzung digitaler Technologien und die unterschiedliche Wahrnehmung der Potenziale und Risi-

ken wird anhand der Betriebsrecherchen exemplarisch dargelegt. Für die organisatorischen und Ver-

waltungsaufgaben lässt sich feststellen, dass (noch) neuartige Entwicklungen wie KI-basierte Anwen-

dungen (bspw. zur Dokumentation oder zur Analyse von Organisations- und Arbeitsprozessen), Da-

tenbrillen oder Anwendungen zur Spracherkennung noch nicht in den bisher untersuchten Einrich-

tungen der Betriebsrecherchen zum Einsatz kommen. Dennoch wird die Nutzung von vielfältigen An-

wendungen berichtet. Die digitale Dokumentation per Branchensoftware an feststehenden Compu-

tern als Einzellösung wird bspw. von allen bisher qualitativ befragten Einrichtungen genutzt.  

 

Im Bereich des Personalmanagements und der Arbeitsorganisation werden Software-Lösungen (u. 

a. einrichtungsspezifisches Intranet) genutzt, um die vielfältigen Bedarfe adressieren zu können, wie 

Dienstplangestaltung, automatische Arbeitszeiterfassung per Transponder, digitale Gehaltsabrech-

nungen, digitale Mitarbeiterakten mit Terminübersicht und Pflichtaufgaben, digitale Leistungsab-

rechnung). Im ambulanten Bereich hat zusätzlich die digitale Planung der Pflegerouten und die Ver-

waltung der Autoschlüssel mittels Schlüsseltresor und elektronischer Ausgabe eine besondere Be-

deutung und wird als Erleichterung erlebt.  

 

Bei der „Nachwuchs-Gewinnung“ geben Einrichtungen an, dass sich die Kommunikationsstrategien 

in den letzten Jahren auf digitale Medien verlagert haben. Hierbei kommen nicht länger nur die Web-

seiten (u. a. mit digitalen Bewerbungsmöglichkeiten) zum Einsatz, sondern auch zunehmend (berufs-

bezogene) soziale Medien wie Facebook, LinkedIn oder Xing. Für die „Fort- und Weiterbildung“ be-

richten die interviewten Einrichtungen ein breites Spektrum, das von der Nutzung etablierter E-Lear-

ning-Plattformen über adaptive Lernunterstützungssysteme (Neo-Learning) bis hin zur Nutzung von 

Apps mit Gamification-Elementen auf Tablet-PCs reicht.  

 

Bei den pflegerischen Tätigkeiten zeigt sich eine Differenz zwischen der tatsächlichen Nutzung und 

den technisch möglichen Anwendungen wie bspw. sensorische Systeme, intelligente Pflegebetten, 

digitale Bewegungsanalyse zur Sturzprophylaxe oder therapeutische Roboter. In den Interviews für 

die Betriebsrecherchen wird mit Blick auf die Anwendungen, die tatsächlich zum Einsatz kommen, 

neben der digitalen Pflegedokumentation beispielsweise von einem digitalisierten Wund-Manage-

ment berichtet. Die qualitativen Interviews geben Aufschluss über mögliche Gründe dafür, dass die 

Einrichtungen nicht alles technisch Machbare umsetzen. Zunächst werden hier von Führungskräften 

grundsätzliche Einstellungen zur Digitalisierung geäußert:  

 

„Das geht mir persönlich dann auch schon zu sehr in den Bereich der Überwachung. Jeder 

Mensch hat auch ein Recht auf bestimmte Dinge. Wir wollen unsere Bewohner auch nicht 

zu 100% überwachen.“ (Führungskraft) 

 

Hohe Ansprüche an den Datenschutz sowie finanzielle Aspekte, wie die Kosten für den Ausbau der 

IT-Infrastruktur, spielen auch auf der Ebene der Einrichtungen eine maßgebliche Rolle für die Imple-

mentation von digitalen Prozessen:  

 

„Was da auch eine Rolle spielt, ist der Faktor Geld. Digitalisierung kostet eine Menge Geld. 

Wird aus meiner Sicht, wird gefördert, ja es gibt einen Fördertopf links und rechts, aber 

wenn ich das ins Verhältnis setze, sind das immer noch zu wenig Fördergelder, um es groß-

flächig ausrollen zu können.“ (Führungskraft) 
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Die Digitalisierung in den verschiedenen Pflege-Settings ist auch an Rahmenbedingungen geknüpft, 

die außerhalb der Handlungsmöglichkeiten der einzelnen Einrichtungen liegen. Hemmende Faktoren 

sind bspw. der noch nicht bestehende flächendeckende Anschluss an die Telematik-Infrastruktur, o-

der rechtliche Regularien bzw. „Doppelstrukturen“, die trotz digitaler Leistungsnachweise nach wie 

vor papierbasierte Nachweise erfordern. 

 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass die bisherigen explorativen und quantitativen Projekt-

ergebnisse erste Erkenntnisse über die vergleichsweise niedrige Digitalisierung der pflegerischen Tä-

tigkeiten im Bereich der primären Prozesse liefern. Im Bereich der sekundären Prozesse wird die Di-

gitalisierung in den Einrichtungen bereits intensiver genutzt. Den hemmenden Faktoren soll in den 

folgenden Betriebsrecherchen nachgegangen werden. 

 

4.2 Spannungsfeld: „Bedarf digitaler Kompetenzen in der Altenpflege“  

Für eine hohe Qualität in der Altenpflege bedarf es fachlich qualifizierten Personals, das zuverlässig 

die Bedürfnisse pflegebedürftiger Menschen wahrnehmen und kompetent darauf eingehen kann. Mit 

der durch die Digitalisierung ausgelösten Veränderung in Arbeitsprozessen und in der Arbeitsorga-

nisation wandeln sich auch Tätigkeits- und Anforderungsprofile der Pflegekräfte. Um digitale Technik 

nutzen und den digitalen Wandel aus pflegefachlicher Perspektive mitgestalten zu können, benötigen 

Mitarbeiter:innen die entsprechenden Kompetenzen. Digital gestützte Dokumentationen erfordern 

die Bedienung von Computern oder Tablets und machen zugleich einen sicheren und reflektierten 

Umgang mit Software notwendig. Auch für den Umgang mit digitalen Assistenzsystemen wie intel-

ligenten Pflegebetten oder Sturzmatten bedarf es eines technischen Verständnisses, um diese sach-

gerecht und sicher zu nutzen. Studien zeigen, dass die Einschätzung der Nützlichkeit verschiedener 

technischer Hilfsmittel im Pflegeprozess und ihre Akzeptanz dann steigen, wenn diese bekannt sind 

und man sich im Umgang damit sicher fühlt (Merda/Schmidt/Kähler 2017). Zudem sind nied-

rigschwellige betriebliche Lern- und Erfahrungsräume hilfreich, um sich mit neuen digitalen Techno-

logien aus berufsfachlicher Perspektive reflektiert auseinandersetzen zu können (Evans et al. 2020). 

Digitale Kompetenzen umfassen insbesondere drei Kompetenzbereiche: zum einen Kernkompeten-

zen im Sinne einer “Digital Literacy” sowie Bediener- und Anwenderkompetenzen (1), spezialisierte 

Kompetenzen, wie Datenmanagement und Informatik- und analytische Kompetenzen (2) sowie refle-

xive Kompetenzen und sozialkommunikative Kompetenzen (3) (Becka/Bräutigam/Evans 2020).   

Aus Sicht der Führungskräfte in NRW ist es besonders wichtig, dass die Fachkräfte über Anwender-

kenntnisse verfügen und die fach- und berufsspezifische Software anwenden können (Abbildung 3). 

Auch Kenntnisse zum Datenschutz und zur Datensicherheit werden als sehr wichtig erachtet. An drit-

ter Stelle wird genannt, dass Fachkräfte fähig sein sollen, sich mittels digitaler Medien weiterzubilden. 

Demgegenüber wird der Kompetenz, Zusammenhänge von Prozessen erkennen zu können, eine et-

was geringere Relevanz zugesprochen. Reflexive und kommunikative Kompetenzen halten 60 bis 70 

Prozent der Befragten für sehr wichtig. Kompetenzen, die z.B. auf die Bedienung von Assistenzsyste-

men abzielen, spielen hingegen eine eher untergeordnete Rolle. 
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Abbildung 3| Digitale Kompetenzen in der Altenpflege  

Anteil der Unternehmen, die der Kompetenz auf einer Skala von „1 Sehr wichtig“ bis „7 Überhaupt 

nicht wichtig“ den Wert 1 oder 2 geben, in Prozent 

 

Wie wichtig ist es für Ihr Unternehmen, dass examinierte Pflegekräfte oder Fachaltenpfleger:innen 

über folgende digitale Fähigkeiten und Kenntnisse verfügen? 

Quelle: IW-Befragung von Altenpflegeeinrichtungen NRW 2021; N=78 

 

Um der wachsenden Bedeutung digitaler Kompetenzen gerecht zu werden, ist es wichtig, diese in 

der Aus- und Weiterbildung zu vermitteln. Die explorativen Betriebsrecherchen und die offenen Nen-

nungen der quantitativen Befragungen zeigen jedoch, dass die Einrichtungen hier teilweise großen 

Handlungsbedarf sehen und sich wünschen, dass mehr digitale Kenntnisse in der Ausbildung ver-

mittelt werden. Es wird hervorgehoben, dass Pflegefachkräfte und Pflegehelfer:innen nur unzu-

reichend auf eine digital gestützte Pflegearbeit vorbereitet werden: 

„Und ich kann ja nicht über Digitalisierung in der Pflege reden und ignorieren, dass zum 

Beispiel 50 Prozent des Personals Fachpersonal ist, was in ihrer Schule aber nie Digitalisie-

rung gelernt hat. Ich kann aber nicht ignorieren, dass 50 Prozent des Personals in der Al-

tenpflege  überhaupt keine Fachkräfte sind. Also nicht nur versäumt wurde, digital zu 

schulen, sondern  die überhaupt nie in der Schule waren, außer mit Pflegehelferkurs 

oder mal eine Fortbildung.“ (Geschäftsführung, stationärer Sektor) 

Eine Pflegedienstleitung berichtet, dass sie bereits Ausstiege erlebt habe, weil Pflegepersonal die 

Technik nicht verstünde und Ängste im Umgang damit hätte. Wichtig ist, dass es Qualifizierungs-

maßnahmen gibt, die den individuellen Kenntnisstand berücksichtigen und dadurch auch Lernhür-

den abbauen. Die Weiterbildungen zum Erwerb digitaler Kompetenz erfolgen nach den qualitativen 

Betriebsrecherchen derzeit zumeist anlassbezogen und mit Blick auf die konkrete Anwendung eines 

Gerätes oder Programms. Eine über die Anwender:innenkompetenz hinausgehende, systematische 

und zielgruppenspezifische Ermittlung von Kompetenzbedarfen in der Personalentwicklung wurde 

nicht berichtet.  
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Während Digitalisierung auf der einen Seite neue Qualifikationen und Kompetenzen erforderlich 

macht, schafft sie zugleich auch neue Möglichkeiten, sich diese anzueignen. Spätestens seit der 

Corona-Pandemie werden digitale Lehr- und Lernkonzepte auch in Pflegeeinrichtungen vermehrt ge-

nutzt. Die qualitativen Betriebsrecherchen und die quantitativen Befragungen verweisen sowohl auf 

eine vorhandene Bereitschaft der Pflegekräfte, digitale Lernmedien zu nutzen als auch auf das Be-

streben der Einrichtungen, dieses Angebot auszubauen.  

Mit der wachsenden Relevanz digitaler Techniken in der Pflege werden digitale (Fach-)Kompetenzen 

immer wichtiger, um eine gute Versorgungsqualität in der Pflege und eine gute Arbeitsqualität zu 

sichern. Eine Stärkung der digitalen Kompetenzen kann vor dem Gefühl der Überforderung schützen 

und Unsicherheiten mindern. Eine stärkere Nutzung entsprechender Bildungsangebote kann hilfreich 

sein, um die Akzeptanz und Nutzungsbereitschaft digitaler Techniken zu fördern. 

 

4.3 Spannungsfeld: „Veränderungsprozesse gemeinsam gestalten“ 

Das Spannungsfeld „Veränderungsprozesse gemeinsam gestalten“ fokussiert die Ausgestaltung der 

Veränderungsprozesse im Betrieb unter Beteiligung der Mitarbeiter:innen. Viele Pflegeeinrichtungen 

wissen um den Nutzen von Digitalisierung in der Altenpflege, stehen bei der Umsetzung jedoch vor 

gravierenden Herausforderungen. Um organisatorische Veränderungen erfolgreich zu gestalten, ist 

es hilfreich, neben der Formulierung von klaren Zielen alle Mitarbeiter:innen für den Veränderungs-

bedarf zu sensibilisieren, ihnen den Nutzen deutlich zu machen und von Beginn an in den Prozess 

einzubeziehen. Vor dem Hintergrund knapper personeller Ressourcen sowie eines hohen Zeit- und 

Leistungsdrucks bei den Mitarbeiter:innen verlangt die Ausgestaltung von Partizipationsmöglichkei-

ten Kommunikationsgeschick von Führungskräften sowie Wissen über Methoden und Instrumente, 

die sich gut in den Arbeitsalltag integrieren lassen. 

Häufig werden Veränderungsprozesse durch die Geschäftsführung angestoßen, doch zeigt die explo-

rative Analyse auch andere Anstöße für Veränderungen auf. So kann Innovation beispielsweise als 

Grundhaltung im Betrieb gelebt werden, sodass Mitarbeiter:innen gezielt zu innovativen Verände-

rungsvorschlägen motiviert werden. Auch über Digitalisierungsbeauftragte oder „Task-Forces“ kön-

nen Digitalisierungsprozesse initiiert werden. Veränderungen können Ängste und Abwehrverhalten 

hervorrufen, gerade wenn die vorhandenen Gegebenheiten, wie Kompetenzen und finanzielle Mög-

lichkeiten, aber auch vorherige negative Erfahrungen mit betrieblichen Veränderungsprozessen den 

neuen Anforderungen konträr gegenüberstehen.  

Die quantitativen Ergebnisse zeigen, dass es eine Diskrepanz in der Wahrnehmung der Partizipati-

onsmöglichkeiten zwischen Fach- und Führungskräften zu geben scheint. Während in der Führungs-

kräftebefragung der Aussage „Die Mitarbeiter werden gefragt, bevor neue (technische) Lösungen 

angeschafft werden“ mit einem Wert von 5,42 auf einer Skala von -10 bis +10 eher zugestimmt wurde, 

erreichte diese Aussage bei den Pflegekräften nur einen durchschnittlichen Punktwert von -4,98.  

Die explorativen Ergebnisse zeigen, dass das Bewusstsein für eine partizipative Einführung digitaler 

Techniken auf Führungsebene vorhanden ist und man als Vorbild für die Mitarbeiter:innen fungieren 

möchte:   

„Ich entziehe mich der Situation nicht, ganz im Gegenteil. Ich begleite die Situation, ich bin 

auch nicht überall der Profi, auch das ist eine Stärke zu zeigen, ‚hey, auch ich muss mich 

mit neuen Dingen auseinandersetzen.‘“ (Führungskraft, ambulanter Sektor) 

Feingefühl, Offenheit und die Fähigkeit, zu erkennen, was Mitarbeiter:innen brauchen, wird von einer 

Führungskraft als Bedingung für erfolgreiche Digitalisierungsprozesse hervorgehoben. Gleichzeitig 

betont eine Einrichtung mit partizipativer Betriebskultur, wie wichtig es sei, das Personal bei Ent-

scheidungs- und Einführungsprozessen strukturell zu beteiligen.  
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„Die Einführung erfolgt immer schon mit Mitarbeitern, die das im Alltag leben werden. 

Also ich werde nicht hingehen und an einem runden Tisch auf oberster Ebene Dinge ent-

scheiden und die dann von oben nach unten brechen. Das ist nicht unser Ansatz, sondern 

mein Ansatz ist, egal, woher der Impuls jetzt kommt, aus dem Team oder aus der Führungs-

ebene, wird von Anfang die entsprechende Abteilung, Vertreter der Abteilung, mit in dieser 

Runde vertreten sein, und dann werden wir über Multiplikatorenschulungen das dann ent-

sprechend ausrollen.“ (Geschäftsführung, ambulanter Sektor) 

Eine offene Kommunikations- und Fehlerkultur wird als bedeutsam erachtet.  

Es lässt sich festhalten, dass Partizipation zwar als Kernelement für eine erfolgreiche Gestaltung von 

Veränderungsprozessen verstanden wird, aber noch nicht ausreichend praktisch umgesetzt wird bzw. 

Pflegekräfte nur in einem geringen Maße berichten, sich an Entscheidungsprozessen beteiligt zu füh-

len. Zudem wird deutlich, dass es in der Praxis ein breites Spektrum an Partizipationskonzepten gibt, 

die nicht notwendigerweise mit der Beteiligung betrieblicher Interessenvertretungen einhergehen. 

Ein stärkeres Mitbestimmungsbewusstsein kann möglicherwiese zu einer stärkeren Identifikation der 

Pflegebeschäftigten mit dem Betrieb führen und Mitarbeiter:innen stärker an den Betrieb binden. 

 

5. Schlussfolgerungen und Ausblick 

Die bisherigen Projektergebnisse geben einen ersten Einblick über den derzeitigen Einsatz digitaler 

Techniken in unterschiedlichen Pflegesettings und verweisen auf verschiedene Herausforderungen, 

vor der stationäre und ambulante Pflegeeinrichtungen stehen. Was lässt sich also aus den bisherigen 

Ergebnissen für die Ausrichtung der weiteren Projektschritte lernen? 

In vielen Einrichtungen sind die sekundären Prozesse bereits in hohem Umfang digitalisiert, während 

im Bereich der primären Tätigkeiten, in denen der direkte Kontakt zu den Pflegebedürftigen besteht, 

die Digitalisierung weniger genutzt wird. Mit Blick auf diese unterschiedliche Nutzung digitaler Tech-

niken in primären und sekundären Prozessen geht es in den weiteren Betriebsrecherchen um die 

Ermittlung möglicher Hintergründe dieser Differenz und wie die Einrichtungen die möglichen Ent-

wicklungen diesbezüglich einschätzen: Wo liegen die Hemmnisse einer Digitalisierung der interakti-

ven Pflegearbeit? Gibt es Bestrebungen, Digitalisierungsprozesse in diesem Bereich voranzutreiben 

oder steht man diesen eher ablehnend gegenüber? Gibt es Ansatzpunkte, um digitale Techniken in 

der Pflegearbeit zukünftig zu implementieren, und wie sehen diese konkret aus? Was spricht aus Sicht 

der Unternehmen für oder gegen eine stärkere Digitalisierung in diesem Pflegebereich? Welche Be-

dingungen könnten eine stärkere Digitalisierung primärer Prozesse ermöglichen? Darüber hinaus 

werden in den Betriebsrecherchen mit Blick auf das heterogene Sample der Einrichtungen Unter-

schiede zwischen verschiedenen Reifegraden herausgearbeitet. 

Als eine wichtige Voraussetzung für eine intensivere Nutzung digitaler Techniken wurde konstatiert, 

dass die Mitarbeiter:innen über die notwendigen Kompetenzen verfügen müssen. Aus Sicht der be-

fragten Führungskräfte – dies geht sowohl aus den quantitativen als auch aus den qualitativen Befra-

gungen hervor – werden in erster Linie anwendungsorientierte Kenntnisse benötigt. Dazu zählen 

etwa die Softwareanwendungen, die für die Verwaltungsaufgaben benötigt werden. Zudem erwarten 

die Führungskräfte, dass die Mitarbeiter:innen über reflexive Fertigkeiten verfügen. Gerade dort, wo 

digitale Technik bei der unmittelbaren Versorgung älterer und pflegebedürftiger Menschen zum Ein-

satz kommt, ist es besonders wichtig, dass Pflegekräfte über Kompetenzen verfügen, um die Folgen 

des Technikeinsatzes abschätzen zu können. Denn nur so kann es den Pflegekräften gelingen, auch 

die Pflegebedürftigen vom Nutzen des Technikeinsatzes zu überzeugen. In den weiteren Betriebs-

recherchen wird es auch darum gehen herauszuarbeiten, wie (unterschiedlich) Einrichtungen mit 

neuen Kompetenzanforderungen umgehen, ob und wie Kompetenzbedarfe für die verschiedenen 
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Einsatzbereiche digitaler Technologien systematisch ermittelt und in Angebote für Kompetenzent-

wicklung und Personalentwicklung übersetzt werden.  

Die unterschiedliche Wahrnehmung der Gestaltung von Partizipationsmöglichkeiten von Mitarbei-

ter:innen bei Digitalisierungsprozessen verweist auf Handlungsbedarf. Im weiteren Verlauf des Pro-

jekts geht es insbesondere darum, die unterschiedlichen Perspektiven und Partizipationsformate em-

pirisch detaillierter zu erfassen und transparent zu machen. Die vorliegenden Befunde zeigen, dass 

sich einige Einrichtungen des Nutzens partizipativer Gestaltungsansätze durchaus bewusst sind, aber 

noch nach Wegen suchen, wie sie die Mitarbeitenden gut in die Veränderungsprozesse einbinden 

können. Erfolgreiche partizipative Ansätze zur Beteiligung der Mitarbeiter:innen können zu einem 

neuen Selbstverständnis in der Gestaltung von Veränderungsprozessen beitragen (Massolle 2021). 

Betriebsräte, Personalräte und Mitarbeitervertretungen, Mitarbeiterausschüsse, partizipativ erarbei-

tete betriebliche Kompetenzlandkarten, betriebliche Lernräume oder Erprobungs-Labs sind Akteure 

und Gelegenheiten, die hilfreich sein können, um die Mitarbeitenden über verlässliche Verfahren 

strukturell zu beteiligen und ihnen Raum zu geben, ihre Perspektiven, Interessen und Bedarfe zu kom-

munizieren. Ein stärkeres Mitbestimmungsbewusstsein kann möglicherweise zu einer stärkeren Iden-

tifikation mit dem Betrieb führen und Mitarbeiter:innen stärker an den Betrieb binden. Welche kriti-

schen Erfolgsfaktoren bei der Umsetzung erfolgreicher Partizipationsformate in Einrichtungen rele-

vant sind, soll durch die Betriebsrecherchen stärker herausgearbeitet und zur Hintergrundfolie für 

ähnliche Aktivitäten in anderen Betrieben werden. 

Ein besonderer Fokus wird darauf liegen, Wege aufzuzeigen, wie Wissenstransfer so gestaltet werden 

kann, dass Einrichtungen auf ihrem „Digitalisierungsweg“ von den Erfahrungen anderer Unterneh-

men profitieren können. Um den überbetrieblichen Herausforderungen zu begegnen, wird herausge-

arbeitet werden, wie die Sozialpartner (Gewerkschaften, Arbeitgeberverbände) die Prozesse der Di-

gitalisierung vorantreiben können. Als einer der nächsten Projektschritte wird daher ein Workshop 

mit Akteuren aus der Pflegewirtschaft zu sozialpartnerschaftlichen Ansätzen für die Nutzung digitaler 

Arbeitsmittel in der Pflege durchgeführt werden. Ziel ist es, einen Erfahrungsaustausch zu erfolgrei-

chen betrieblichen Gestaltungspraktiken für den Transfer „guter Lösungen für gute Arbeit“ zu initiie-

ren. 
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