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Zusammenfassung
Führungskräfte in Organisationen der ambulanten pflegerischen Versorgung sind als Lehr- 
und Lernpersonen weitreichend in die Vermittlung von Digitalkompetenz an Mitarbeitende 
eingebunden. Dabei erleben sie in Bezug auf ihre eigenen Kompetenzen Unsicherheiten 
und fehlende Struktur und streben in der Folge möglichst geradlinige und konfliktfreie 
Wissensvermittlungsprozesse an. Kenntnisse der Organisations- und Medienpädagogik 
weisen jedoch auf die Notwendigkeit der Auseinandersetzung mit betroffenen Akteur:innen, 
den Rahmenbedingungen und den Beziehungsgeflechten darin hin. Die jeweils genutzte 
digitale Pflegetechnologie spielt dagegen eine nachrangige Rolle. Daher stellt sich die 
Frage, wie die Vermittlung von Digitalkompetenz durch und an Führungskräfte (in) einer 
lernenden, innovativen Organisation mittels themenzentrierter Interaktion (TZI) gelingen 
kann. Denn ein Vorgehen anhand der TZI stellt hierbei eine mögliche Handreichung für die 
Strukturierung eines hybriden Wissensvermittlungsprozesses und zur Förderung von Füh-
rungskräften und Mitarbeitenden als Vehikel in einem Organisationsentwicklungsprozess 
dar. Dieser ganzheitliche Ansatz berücksichtigt Führungskräfte, Mitarbeitende, die Orga-
nisation und die Beziehungen zwischen allen Beteiligten als gleichwertige Faktoren. Eine 
Vernetzung mit Bildungseinrichtungen wird als förderlich für die Verbesserung der Digital-
kompetenz angesehen. Zudem sollte der Lernprozess der Führungskräfte dem der Mitar-
beitenden vorangehen, um eine umfassende Organisationstransformation zu ermöglichen.
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Relevance of Leaders in Organizational Development. Teaching and Development 
of Digital Competence in Outpatient Nursing Care Settings

Abstract
Leaders in outpatient nursing care organizations are extensively involved as teaching and 
learning agents in the transmission of digital competence to employees. In this process, 
they experience uncertainties and a lack of structure regarding their own competencies, 
consequently striving to avoid for their employees or pursuing the most linear and 
conflict-free knowledge transfer processes possible. Knowledge of organizational and 
media pedagogy, however, points to the necessity of engaging with affected stakeholders, 
framework conditions, and the relationship networks therein. The specific digital nursing 
technology being used plays a subordinate role. This raises the research question: How can 
digital competence succeed through and for leaders in a learning, innovative organization 
via theme-centered interaction (TCI)? A procedure based on TCI represents a potential 
framework for structuring a hybrid knowledge transfer process and for promoting leaders 
and employees as vehicles in an organizational development process. This holistic 
approach considers leaders, employees, the organization, and the relationships between 
all participants as equivalent factors. Networking with educational institutions is viewed 
to be conducive to improving digital competencies. Furthermore, the learning process 
of leaders should precede that of employees to enable comprehensive organizational 
transformation.

1.	 Ambulante Versorgung: Ein hybrides System zwischen Beständigkeit  
und Wandel

1.1	 Herausforderungen in der professionellen ambulanten Versorgung
Pflegefachpersonen der ambulanten Versorgung (d. h. in Einsatzfeldern von professioneller 
Pflege im häuslichen Umfeld wie z. B. Pflegeberatung) sind in ihrem Arbeitsalltag im Vergleich 
zu Kolleg:innen aus anderen Einsatzfeldern der professionellen Pflege häufig noch kom-
plexeren Bedingungen ausgesetzt. Dies ist u. a. zurückzuführen auf eine zeitlich befristete 
unmittelbare Nähe zu Klient:innen in deren hoch individuellen Lebensumwelten, welche 
wiederum zu hohen Abstimmungsbedarfen zwischen allen Beteiligten der jeweiligen Ver-
sorgungsarrangements führt (Aigner et al. 2024, 143). Zudem ist dieses Versorgungssetting 
von unzureichenden Angeboten für Pflegebedürftige und deren Angehörige geprägt (Wirth 
et al. 2023, 108; Braeseke et al. 2020, 394 – 395). Zugleich führt eine solche Komplexität der 
Aufgaben von Fach- und Führungskräften jedoch auch zu einer Vielseitigkeit der Tätigkeits-
felder in der ambulanten Versorgung (Büscher et al. 2022, 269).
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Damit Pflegefachpersonen diesen herausfordernden Bedingungen erfolgreich 
begegnen können, bedarf es einer passgenauen Digitalkompetenz. Insbesondere Bedien- 
und Reflexionskompetenzen können hier zu einem sinnstiftenden und entlastenden 
Einsatz von Technologien (z. B. in Form einer niedrigschwelligen Vernetzung) führen 
und das Tätigkeitsfeld für Pflegefachpersonen erneut erweitern. Diese Kompetenzen 
sind praxisnah zu vermitteln und erfordern einen wechselseitigen Lernprozess zwischen 
Führungskräften und Mitarbeitenden innerhalb der ambulanten Versorgung (Aigner et 
al. 2024). Als Grundlage hierfür dienen vorhandene Kompetenzen von ambulant Ver-
sorgenden wie z. B. ein flexibler Umgang mit Situationsanforderungen (Stahlhofer 2014, 
79) oder eine hohe Affinität gegenüber der Digitalisierung im Allgemeinen (Meister und 
Böckmann 2023, 33; Burmann et al. 2021, 15).

Die Kompetenzentwicklung in der ambulanten Versorgung unterliegt jedoch einer 
Vielzahl struktureller Rahmenbedingungen, welche die Kreativität und Innovations-
bereitschaft in betroffenen Organisationen beschränken. Zudem besteht das Risiko, 
die bestehenden Herausforderungen zu unterschätzen, wenn die digitale Affinität von 
Mitarbeitenden mit Souveränität verwechselt wird (Burmann et al. 2021, 15). An die-
sem Punkt könnte ein gezielter Einbezug der Medien- und Organisationspädagogik 
in Kompetenzvermittlungsprozesse den Blick über die bestehenden Beschränkungen 
hinaus weiten, indem diese Perspektiven der Pädagogik eine sicherheitsvermittelnde 
Struktur vorgeben. Dies wird im vorliegenden Beitrag am Beispiel digitaler Care-Platt-
formen aufgezeigt.

1.2	 Digitale Care-Plattformen: Eine hybride Brücke zur Überwindung von 
Versorgungslücken?

Digitale Informations- und Vermittlungsplattformen stellen ein Anwendungsbeispiel 
dar, in welchem die digitale Transformation in der ambulanten Versorgung vollzogen 
wird. Diese Transformation gilt als Innovation in der Pflege (Kelley 2024, 14) und befin-
det sich noch in den Anfängen (Nonnenmacher et al. 2020, 40 – 45). Die Implementierung 
solcher Plattformen in die pflegerische Praxis erfordert eine umfassende Strategie, die 
technologische, organisatorische und soziale Aspekte berücksichtigt (De Geest et al. 
2020, 3). Eine relevante Massnahme für eine erfolgreiche Einführung von Plattformen ist 
der kontinuierliche Abgleich pflegerischer Arbeitsprozesse mit bzw. ohne Nutzung einer 
Plattform untereinander und einem damit verbundenen Lerneffekt hinsichtlich einer 
Digitalkompetenz über einen zeitlichen Verlauf hinweg. Zudem müssen Plattformen 
nahtlos in bestehende Systeme und Prozesse integriert werden können. Die Implemen-
tierung einer entsprechenden digitalen Plattform als Medium betrifft somit die Trans-
formation einer gesamten Organisation – oder eines ganzen Versorgungssystems – und 
dabei nicht zuletzt die Entwicklung von Anwendungskompetenzen. Daher bieten die 
Medien- und Organisationspädagogik – insbesondere in ihrer Kombination – auch für 

http://www.medienpaed.com


92

Johanna Aigner, Henriette Schulz, Dominik Bernhard und Florian Fischer

Pädagogik
Zeitschrift für Theorie und Praxis der Medienbildung

Medien

www.medienpaed.com > 24.11.2025

den Kontext der ambulanten Versorgung zentrale Perspektiven und Instrumente, um 
die notwendigen Voraussetzungen für eine erfolgreiche Implementierung und Nutzung 
digitaler Care-Plattformen zu schaffen (Schönfeld und Lachmund 2024, 27).

Bezogen auf ihre Mehrwerte zeichnen sich digitale Care-Plattformen in der ambu-
lanten Versorgung dadurch aus, dass sie in einem pflegerischen Sozialraum als eine Art 
Brücke zur Überwindung von Versorgungslücken zwischen Akteur:innen der ambulanten 
Versorgung eingesetzt werden können, indem sie Schnittstellen zwischen ihnen schaffen. 
Sie ermöglichen, Informationen zu Pflegeleistungen zentral zu bündeln sowie niedrig-
schwellig und bedarfsgerecht zu präsentieren. Entsprechende Informationen können 
sich z. B. auf die Beantragung und Finanzierung von Versorgungsleistungen, auf Ansprü-
che nach dem Sozialgesetzbuch oder das Auffinden von Anlaufstellen beziehen. Darüber 
hinaus sind die Koordination und Vernetzung von Versorgungsaktivitäten (Brönneke und 
Debatin 2022, 345) sowie die Einbindung essenzieller externer Stakeholder in den Pfle-
geprozess (Pscherer und Opitz 2022, 92) ein Einsatzfeld für Care-Plattformen. Dadurch 
werden Planung und Organisation der Pflege unterstützt, indem die Vermittlung einer 
Pflegeleistung (ggf. zusätzlich) über den digitalen Kanal einer Plattform erfolgt, wäh-
rend die Umsetzung der Pflege selbst an den Ort der pflegebedürftigen Person gebun-
den ist (Parker et al. 2017, 139). So bleibt ein zentrales Element der pflegefachlichen 
Versorgung, die direkte Klient:innenversorgung, ein persönlicher Kontakt. Steuerungs-
prozesse dagegen werden effektiviert. Derlei Mehrwerte erkennen und beurteilen zu 
können, erfordert eine entsprechende (reflexive) Digitalkompetenz. Diese könnte in 
gezielt gestalteten Prozessen, z. B. mittels einer strukturierten Wissensweitergabe an 
und durch Führungskräfte, vermittelt werden.

1.3	 Organisationen als lernende Systeme in Zeiten digitaler Transformationen
Mit Blick auf eine institutionalisierte und zunehmend digital gestützte fachpflegeri-
sche Versorgung ist es notwendig, sich mit dem Prinzip einer Organisation zu beschäf-
tigen. Eine strukturierte definitorische Rahmung sichert nämlich zum einen die sinn-
stiftende Formulierung von entsprechenden Fragen in der organisationsbezogenen 
Forschung (Ansmann et al. 2019, 65) und bewahrt zum anderen die Berücksichtigung 
eines Verständnisses von einer Organisation als solcher bei der Veränderung von (Pro-
zessen in) diesen Organisationen. Dabei existieren verschiedene Verständnisse von 
Organisation, welche die Komplexität von Organisationen als Forschungsobjekt wider-
spiegeln. Der Organisationsbegriff hängt demnach vom Forschungskontext ab (ebd.).

Mitunter verstehen sich Organisationen als Institutionen, in denen Strukturen über 
Organisationsmitglieder und -hierarchien definiert werden (Küppers 2022, 16). Daneben 
versteht sich eine Organisation als ein Instrument zur Erreichung von Zielen (Ansmann 
et al. 2019, 65) und Umsetzung vorgegebener Zwecke (Schreyögg 2024, 1). Nicht immer 
stimmen diese mit den persönlichen Zielen der Organisationsmitglieder überein. Daher 
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bestehen Regeln, nach denen Zuständigkeiten verteilt sind (ebd.). Die Aufgabe der 
Führungsperson(en) im oberen Management einer Organisation (z. B. Einrichtungslei-
tungen) besteht daher in der Gestaltung interner Beziehungen und der strategischen 
Planung (z. B. über den zukünftigen Zweck der Organisation). Als Beispiel für Letzte-
res könnte die Entscheidung zur Einführung einer digitalen Care-Plattform angeführt 
werden. Weitere Personen mit Führungsaufgabe im mittleren (z. B. Pflegedienstleitun-
gen) und unteren Management (z. B. Stationsleitungen) einer Organisation sind für die 
Abstimmung mit und Koordination von Mitarbeitenden zuständig (Schreyögg 2024, 1). 
In diesem Fall könnte diese Koordination die weitere Steuerung eines damit verbunde-
nen Implementierungsprozesses einer Care-Plattform umfassen.

Ein determinierender Faktor für die Implementierung digitaler Technologien ist die 
Innovationsfähigkeit einer Organisation. Ist eine Organisation innovativ, dann dominie-
ren fliessende Strukturen in multidisziplinären Teams. Ausserdem herrschen in beson-
derer Weise Fehlertoleranz und die Bereitstellung von Ressourcen für Innovationen vor 
(Kunze 2020, 3). Relevant ist dies, da nahezu alle Organisationen von komplexen und 
dynamischen Anforderungen umgeben sind. Innovative Organisationen begegnen dieser 
Umwelt jedoch in erster Linie lernend und iterativ (Schreyögg 2024, 1). Organisationaler 
Wandel (z. B. in Versorgungsorganisationen wie der ambulanten Pflege) kann daher nur 
durch ein kollektives Organisationslernen vorangetrieben werden.

Lernt eine solche Organisation, dann geschieht dies als kontinuierlicher Prozess. 
Die Basis hierfür stellt das Lernen aus individuellen und gruppenbezogenen Lerner-
fahrungen dar (z. B. Eindrücke, Daten; Ansmann 2015, 75). Dieses Lernen wird in orga-
nisationale Routinen und Prozesse überführt, die wiederum auf das zukünftige Lernen 
einzelner Organisationsmitglieder rückwirken (Schilling und Kluge 2013, 234). So ver-
sucht eine Organisation, bestehende differenzierte Strukturen (Sydow et al. 2009, 690) 
als ein Gesamtes übergreifend zu erneuern und zu verbessern (Kadela-Baum 2022, 452).

Eine derartige Organisation ist allerdings nur dann überlebensfähig, wenn sie auch 
im Zuge einer solchen globalen Veränderung einen gewissen Grad an Beständigkeit vor-
weisen kann (Sydow et al. 2009, 690), denn Organisationen lernen, wenn Mitarbeitende 
auf unterschiedlichen Ebenen etwas lernen wollen und ihnen dazu auch die Möglichkeit 
gegeben wird (Küppers 2022, 16). Sie lernen nicht, wenn Unklarheit und Mehrdeutig-
keit in der Kommunikation die individuellen Lernprozesse beeinträchtigen (Argyris und 
Schön 1999). Die Schwierigkeit besteht daher darin, ein Gleichgewicht an Haltungen, 
Handlungen und Kulturen (Miedlich und Ben Larbi 2023, 4) zu erzeugen. Dazu bedarf 
es einer Auseinandersetzung mit inneren Prozessen (Kadela-Baum 2022, 452), z. B. zwi-
schen Führungskräften und Mitarbeitenden, damit eine gemeinsame Vision entstehen 
kann, die den geteilten Werten und der intrinsischen Motivation (einer Mehrheit) der 
Mitarbeitenden entspricht (Miedlich und Ben Larbi 2023, 3).
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Insbesondere die digitale Transformation von Organisationen (z. B. Einführung einer 
digitalen Care-Plattform) erfordert den persönlichen Kontakt der betroffenen Personen-
gruppen untereinander (Weick 1995, 20; Aigner et al. 2025) für eine adäquate Beglei-
tung von Mitarbeitenden in ihrer persönlichen Weiterentwicklung (Weick 1995, 20). Dies 
ermöglicht auch die Entwicklung von innovativen Ideen in Organisationen und einen 
reflektierten Einsatz der digitalen Technologie durch die Mitarbeitenden (Rauch 2022, 
179).

Organisationen der Pflege stechen im Kontext der digitalen Transformation nach-
drücklich als potenziell lernende Organisationen heraus: Sie agieren als ein komplexes 
System von prägenden sozialen Interaktionen, Arbeitsprozessen, Technologien und den 
betroffenen Individuen. Die Akzeptanz gegenüber digitalen Pflegetechnologien durch 
Mitarbeitende wird hierbei bereits als Schlüsselmoment verstanden (Venkatesh et al. 
2012, 157). So muss ein Implementierungsprozess multifaktoriell und mit Blick auf das 
notwendige Commitment von Pflegefachpersonen (Zettl und Trübswetter 2018, 335), 
d. h. im Sinne einer Unterstützung des individuellen Pflegeprozesses, gestaltet wer-
den. Dies bedeutet, dass digitale Pflegetechnologien sich in bestehende Pflegeprozesse 
unterstützend integrieren lassen müssen (Aigner et al. 2025; Kunze 2020, 3). Insofern sind 
für eine erfolgreiche Implementierung von Technologien im Setting der professionell-
pflegerischen Versorgung Aspekte bezogen auf Akteur:innen und Organisationen von 
grösserer Bedeutung als technische Aspekte (Zerth et al. 2021, 159).

2.	 Themenzentrierte Interaktion als Handlungskonzept in Anlehnung an die 
Medien- und Organisationspädagogik

In der Organisationspädagogik wird nicht ausschliesslich das Lernen in und von Orga-
nisationen in inhaltlicher Hinsicht fokussiert; hier werden auch die Ziele für ein effekti-
veres Lernen in und von Organisationen reflektiert. Somit dient die Steigerung der indi-
viduellen Lernbereitschaft auch der Entwicklung einer Organisation. Dafür eignen sich 
Lerngemeinschaften (Kuper und Thiel 2018, 587 – 88). In Anlehnung an Rosenbusch (2005, 
21 – 22) lassen sich folgende Grundsätze für die Organisationspädagogik formulieren:
	– Pädagogische Überlegungen stehen über den Bedingungen der Administration in 

Organisationen.
	– Die Administration einer Organisation ist zudem unter pädagogischen Überlegungen 

zu diskutieren. Es wird also danach gefragt, inwieweit sie eine lernende Organisation 
fördert oder behindert.

	– Das Ausmass der pädagogischen Förderung der einzelnen Mitarbeitenden gilt als ein 
Ausgangspunkt und als Qualitätskriterium einer lernenden Organisation.

	– Das Prinzip der Anerkennung ist von doppelter Bedeutung: Die Anerkennung ande-
rer Individuen und die Anerkennung der eigenen Person in einer Organisation sind 
eine normative Grundlage der Organisationspädagogik.
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Die Disziplin der Medienpädagogik dagegen rückt den didaktischen Aufbau von 
Medienkompetenz in den Fokus. Medienangebote sollen als solche erkannt und sinn-
stiftend in alle Lehr- und Lernprozesse integriert werden, um die Lernenden zu einem 
sicheren und reflektierten Umgang mit jenen Medien zu befähigen. Als Medien werden 
dabei in erster Hinsicht digitale Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) 
verstanden (Paulicke 2024, 17 – 18).

Ein pädagogisches Handlungskonzept, welches Gelingensfaktoren digitaler Trans-
formationsprozesse im Rahmen der Vermittlung von Medienkompetenz berücksichtigt, 
ist die Themenzentrierte Interaktion (TZI). Im Rahmen organisationaler Transformations-
prozesse kann die TZI vollumfänglich eingesetzt werden, indem sie die Prozessphasen 
der Anregung, Planung, Steuerung, Durchführung und Evaluation mithilfe einer Wei-
tergabe von Wissen strukturiert (Reinhardt 2006, 134). Damit könnte sie insbesondere 
unerfahrene oder unsichere Lehrende unterstützen. Als pädagogisches Konzept beein-
flusst die TZI sowohl die didaktische als auch die methodische Planung und Durch-
führung von Lehr- und Lern-Veranstaltungen in Organisationen. Als zentrale Elemente 
gelten die interaktive Weiterbildung und die hohe Beteiligung der Lernenden bei der 
Lernprozessgestaltung und der Entscheidung über den Lerngegenstand (Quilling 2015, 
2). Daher besteht ein hohes Mass an Prozess- und Personenorientierung, welches die 
Lernenden zur Mitarbeit ermutigt und ihnen eine Mitverantwortung ermöglicht (Frosch 
et al. 2015, 12). Gestützt wird dies zudem durch das Postulat, dass Störungen im Lern-
prozess priorisiert werden (Frosch et al. 2015, 5 – 6). Ein weiterer zentraler Bestandteil 
der TZI ist ausserdem das Vierfaktorenmodell, welches die beeinflussenden Parameter 
des Miteinanders in lernenden Gruppen definiert. Dabei handelt es sich um
	– die individuelle Person mit ihren Kompetenzen sowie Anliegen (Ich),
	– die Gruppeninteraktion und -beziehung (Wir),
	– die Lehrinhalte und Aufgaben (Es) und
	– die Rahmenbedingungen (Globe).

Der Lehrperson (z. B. Führungspersonen innerhalb einer Organisation oder auch 
Praxisanleiter:innen im Kontext der professionellen Pflege) kommt die Aufgabe zu, diese 
Faktoren in einer dynamischen Balance zu halten. Konkret bedeutet dies, die individu-
ellen Anliegen zu Lehrinhalten in Bezug zu setzen und zudem die Relevanz zwischen-
menschlicher Beziehungen sowohl innerhalb der Gruppe als auch mit der Umwelt als 
gleichwertig zu betrachten (Padberg 2023, 360).

An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass sich der Beitrag auf Möglichkeiten 
einer TZI-gestützten Entwicklung von Digitalkompetenz innerhalb der professionellen 
Pflege fokussiert. Der Begriff der Digitalkompetenz entspricht dabei eher dem Sprachge-
brauch dieser Profession als demjenigen der Medienkompetenz. Hier fällt jedoch auf, dass 
sowohl innerhalb der Medienpädagogik (z. B. Schäfers 2024, 24; Schäfers 2023, 109) als 
auch in der Diskussion rund um die Pflege (z. B. Deutsche Gesellschaft für Medizinische 
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Informatik 2017, 1; Bending et al. 2017, 10) von verschiedenen darin enthaltenen Kom-
petenzbereichen gesprochen wird. Dazu gehören in beiden Disziplinen u. a. Fähigkeiten 
zur Nutzung, Gestaltung und kritischen Reflexion von digitalen Medien. Innerhalb die-
ses Beitrags wird aufgrund der thematischen Verortung in der Pflege übergreifend von 
Digitalkompetenz im Sinne eines mehrdimensionalen Konstrukts gesprochen.

3.	 Methodik
Vor dem Hintergrund der zuvor dargestellten Komplexität digitaler Lern- und Verände-
rungsprozesse in Organisationen untersuchte ein Projekt die Beurteilung von Mehrwer-
ten digitaler Care-Plattformen unter Berücksichtigung der erforderlichen Vermittlungs-
prozesse von Digitalkompetenz. In das qualitative Forschungsvorhaben wurden die 
Perspektiven mitarbeitender Pflegefachpersonen und Führungskräfte der ambulanten 
Versorgungspraxis einbezogen. Berücksichtigung fanden zudem erfahrungsbasierte 
Gelingensbedingungen von Implementierungsprozessen diverser digitaler Technologien 
und darauf aufbauend erwartete Gelingensbedingungen bei der Implementierung einer 
digitalen Plattform. Untersucht wurde das Forschungsdesiderat im Zuge der Vorberei-
tung der Einführung einer gemeinsam genutzten digitalen Informations- und Vermitt-
lungsplattform in einem ländlich geprägten Versorgungsraum in Süddeutschland. Die 
Studie erhielt ein positives Votum der Gemeinsamen Ethikkommission der Hochschu-
len Bayerns (GEHBa-202304-V-098). Das Team der Forschenden war interprofessionell 
zusammengesetzt und verfügte über Expertise in der Pflegewissenschaft (einschliess-
lich pflegepraktischem Hintergrund), Versorgungsforschung sowie Betriebswirtschaft.

Das Sampling der Studienteilnehmenden erfolgte durch eine gezielte Ansprache 
unterschiedlicher pflegeprofessioneller Akteur:innen in einem gemeinsamen Versor-
gungsraum. Diese waren zum Zeitpunkt der Befragung in diesem ambulanten Setting 
beschäftigt und repräsentierten zugleich eine Vielzahl von Einrichtungen bzw. Einsatz-
feldern (Pflegeberatungsstellen, Pflegestützpunkte, ambulante Koordinationsstellen in 
Pflegeschulen, ambulante Pflegedienste und Seniorenbetreuungsdienste). Ziel war es, 
einen Querschnitt von potenziell Nutzenden einer gemeinsamen Plattform innerhalb 
des gewählten Versorgungsraumes mit Bezug zur Nutzung digitaler Pflegetechnologien 
abzubilden. Die Kontaktaufnahme mit den Teilnehmenden erstreckte sich von Anfang 
Mai bis Anfang Juli 2023. Angesprochen wurden 14 Personen aus zehn verschiedenen 
Pflegepraxiseinrichtungen zunächst telefonisch und nachrangig per E-Mail. Den Erkennt-
nissen dieses Projekts liegen acht problemzentrierte Einzelinterviews mit jeweils einer 
teilnehmenden Person sowie ein Interview mit zwei Teilnehmenden (M1/M2) aus sie-
ben Einrichtungen zugrunde. Das Sample umfasst somit insgesamt zehn Personen, die 
als Mitarbeitende [M] (n=4) oder als Führungskräfte [F] in Form von Einrichtungs- und 
Pflegedienstleitungen (n=6) tätig sind.
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Die Expert:inneninterviews wurden anhand eines teilstrukturierten Interviewleit-
fadens geführt, der auf vorherigen Untersuchungen basierte und einem Pre-Test unter-
zogen wurde. Freiräume wurden im Rahmen der Ergänzung um eigene Perspektiven 
zusätzlich zu den Fragen des Leitfadens gewährt. Die Interviews erfolgten im Zeitraum 
von Juni bis Oktober 2023 persönlich in der Forschungseinrichtung (n=3), in der Praxis
einrichtung (n=2), über das Videokonferenzsystem Zoom (n=4) oder telefonisch (n=1). 
Im Durchschnitt dauerten die Interviews ca. 60 Minuten. Sie wurden audiotechnisch 
aufgezeichnet, von einem externen Anbieter transkribiert und pseudonymisiert.

Die Datenanalyse erfolgte qualitativ-deskriptiv mittels einer inhaltlich-strukturie-
renden Inhaltsanalyse (Kuckartz 2010) über MAXQDA 2022. Zuerst wurden Kategorien 
nach einer Testung an einem Interview in einer diskursiven Auseinandersetzung des 
Forschungsteams entsprechend dem Interviewleitfaden deduktiv abgeleitet. Danach 
erfolgte eine vollständige thematische Codierung über dieselben drei Personen. Zur 
Vereinheitlichung des Verständnisses der Ergebnisse wurden in diesem Zuge weitere 
Diskussionen zur Codierung durchgeführt (Kuckartz 2018). Diese führten zur Änderung 
der Formulierung oder Zusammensetzung von Kodierungen und Kategorien sowie zur 
Sicherung einer fortlaufend homogenen Nutzung. Daneben wurden induktive Kodie-
rungen auf Basis des Interviewmaterials ergänzt (Clarke et al. 2018). Das Kategorien-
system führte zu drei grossen Themenfeldern: Status quo zu Erfahrungen in der Nut-
zung digitaler Technologien, Gelingensbedingungen der Einführung einer Plattform 
und Entwicklung von Digitalkompetenz in der Praxis. Die in diesem Beitrag berichteten 
Ergebnisse bedienen sich v. a. des letztgenannten Bereichs. Die TZI war kein Bestand-
teil der Befragung.

Aufgrund der vorangestellten Bedarfe von Führungskräften und Mitarbeitenden ver-
bindet dieser Beitrag jedoch das Potenzial der TZI mit den Studienergebnissen. Innerhalb 
dieses Beitrags wird daher folgende Forschungsfrage gestellt: Wie kann die Vermittlung 
von Digitalkompetenz durch und an Führungskräfte (in) einer lernenden, innovativen 
Organisation mittels TZI gelingen?

Im Folgenden werden die Ergebnisse der qualitativen Studie dargestellt und unmit-
telbar mit vorhandener Evidenz zur TZI in Beziehung gesetzt, um die Bedeutung der 
Erkenntnisse im Kontext der Medien- und Organisationspädagogik zu verorten. Auf die-
ser Basis wird ein Konzept eines angepassten Wissensvermittlungsprozesses anhand 
der Methodik der TZI vorgeschlagen.
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4.	 Konsequenzen einer Verflechtung von organisationsgebundener 
Versorgungsforschung und Medienpädagogik zur Vermittlung digitaler 
Kompetenzen an Pflegefachpersonen

4.1	 Führungskräfte als Schlüssel einer lernenden Organisation: Status quo  
zur Gestaltung von medialen Kompetenzvermittlungsprozessen

Innerhalb der Pflegepraxis der ambulanten Versorgung vermitteln Führungskräfte durch-
aus regelhaft Digitalkompetenz an Mitarbeitende. Diese erlaubt sowohl den Führungs-
kräften als auch den Mitarbeitenden u. a. in einer reflektierten Auseinandersetzung mit 
digitalen Care-Plattformen ihre fachlichen Interessen informiert und selbstbestimmt zu 
vertreten (Doppler und Hutter 2022). Bestehende Definitionen von Digitalkompetenz 
erläutern (wie in Kap. 2 angeführt) vielfältige Kompetenzbereiche. Allerdings werden 
Technologieakzeptanz und Digitalkompetenz dabei immer wieder zueinander in Bezie-
hung gesetzt und als Grundlage einer erfolgreichen Implementierung von IKT gesehen 
(NHS Health Education England 2019; Seibert et al. 2020). Erforderlich ist dementspre-
chend eine Investition in die Entwicklung dieser Digitalkompetenz innerhalb der ambu-
lanten Pflegepraxis (NHS Health Education England 2019). So geben Führungskräfte an, 
stark in die Vermittlung von Digitalkompetenz an ihre Mitarbeitenden eingebunden zu 
sein (F2; F3; F4). Dies erfolge innerhalb von kleineren Gruppen oder Einzelgesprächen 
in einem persönlichen Austausch (F2), welchem eine grosse Bedeutung zugesprochen 
wird (Aigner et al. 2025). Trotzdem findet sich in diesen Lernprozessen wenig an aktiver 
und systematischer Ausgestaltung der Abläufe durch Führungskräfte, z. B. anhand päd-
agogischer Handlungskonzepte wie der TZI.

Aus den Erkenntnissen der Expert:inneninterviews lässt sich unterschiedlichen 
Akteur:innen in den jeweiligen Organisationen eine Schlüsselrolle in Bezug auf die Imple-
mentierung einer Care-Plattform und der zugehörigen Vermittlung von Digitalkompe-
tenz zuschreiben. Vonseiten der Mitarbeitenden bestätigt sich die tragende Rolle von 
Führungskräften für eine nachhaltige Implementierung (M3; M4; Bohnet-Joschko und 
Korte 2023; Würdig et al. 2023). Eine positive persönliche Einstellung von Führungskräf-
ten gegenüber IKT ist für die erfolgreiche Implementierung im Rahmen eines organisa-
tionalen Lernprozesses entscheidend (F3). Als Multiplikator:innen in der Organisation 
kommt ihnen ausserdem die Aufgabe zu, die Beschäftigten von den anstehenden Trans-
formationsprozessen zu begeistern und eine adäquate Wissensvermittlung und Kompe-
tenzentwicklung voranzutreiben (F2; M3). Neben diesen organisationsinternen Personen 
wurden auch Personen aus organisationsübergreifenden Verbänden sowie politische 
Akteur:innen auf Bundes- und kommunaler Ebene als Schlüsselpersonen benannt, da 
auch diese einen relevanten Einfluss auf die Implementierung digitaler Prozesse neh-
men (F1; F2; F5; M1/M2). Diese Einschätzung wiederum entlässt Führungskräfte zumin-
dest zu Teilen aus der Verantwortung für die eigene und die Kompetenzentwicklung von 
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Mitarbeitenden im Rahmen von Implementierungsprozessen digitaler Care-Plattformen 
(Aigner et al. 2025) und der damit einhergehenden notwendigen Eröffnung von gemein-
samen Gestaltungsräumen (Wolf-Ostermann und Rothgang 2024; Seibert et al. 2020; 
Bohnet-Joschko und Korte 2023; Würdig et al. 2023).

Nehmen Führungskräfte ihre Rolle als Eröffnende von Organisationsveränderungen 
an, so ist der regelmässige persönliche Austausch zwischen ihnen und den Mitarbeiten-
den elementar (F6), um den Bedarf an Formaten der Wissensvermittlung zu eruieren 
und somit förderliche Rahmenbedingungen für die gemeinsame Entwicklung von Kom-
petenzen zu schaffen (F1; F6; F4). Sowohl aus Perspektive der Mitarbeitenden als auch 
der Führungskräfte stellt zudem die persönliche Haltung von Leitungspersonen auf ver-
schiedenen Ebenen eine Gelingensbedingung für die Einführung einer Care-Plattform im 
Lernprozess dar (F1; F3; M4). Eine Vermittlung dieser Haltung an Mitarbeitende erfolgt 
jedoch nur dann, wenn dies als nutzbringend erachtet wird; dies wiederum ist abhängig 
von den bestehenden Kompetenzen oder Erfahrungen der jeweiligen Mitarbeitenden 
(F1). An dieser Stelle besteht der Anspruch, umfangreiche Erläuterungen zu vermeiden 
(F5). Ausserdem werden bestimmte Kompetenzbereiche (z. B. Entscheidungskompe-
tenz) vorab bereits eher Führungskräften als Mitarbeitenden zugeordnet (Becka et al. 
2020). Dieses Vorgehen deutet auf eine eingeschränkte Innovationsfreundlichkeit der 
Organisation hin (z. B. eingeschränkte Teilhabe von Mitarbeitenden) und widerspricht 
in diesem spezifischen Fall zudem dem Grundsatz, dass pädagogische Überlegungen 
über den Bedingungen der Administration in Organisationen stehen sollten (Rosenbusch 
2005, 21, 22).

Führungskräfte nehmen somit insbesondere durch die Entscheidung über das 
Wie und das Wann eines organisationalen Lernprozesses eine gestaltende Rolle ein. 
Sie vollziehen einen aktiven Wandel innerhalb eines lernenden Systems entlang des 
Arbeitsalltags. Dieser beginnt zwar mit der individuellen Kompetenzvermittlung, wirkt 
sich aber zugleich auf eine potenzielle Veränderung von Organisationen zu kompeten-
teren Systemen aus. In dieser Rolle agieren sie daher häufig auch als Wegweisende der 
betreffenden Organisation.

4.2	 ‹Ihr seid verantwortlich!› – Verlangen von und nach Führungskräften
Aufgrund der hohen Anforderungen, die an Führungskräfte bei der Vermittlung von Kom-
petenzen zur sinnstiftenden Nutzung eines Mediums wie einer digitalen Care-Plattform 
gestellt werden, benötigen auch sie die Fähigkeit, Visionen der Veränderung und eine 
entsprechende Förderung zu entwickeln. Ihr persönliches Wachstum und ihre eigene Lern-
kultur bedingen die Verbreitung von Kompetenzen der Mitarbeitenden und der nach-
haltigen Übernahme von Innovationen (NHS Health Education England 2019) innerhalb 
einer entsprechenden Organisations(weiter)entwicklung.
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Führungskräfte bedürfen hierfür personeller Kapazitäten (z. B. durch entspre-
chende Personalstellen) zur Koordination von Qualifikationsprozessen und darauffol-
gend die Qualifikation weiterer Beteiligter (Wolf-Ostermann und Rothgang 2024) in 
einem Lernprozess wie der Implementierung einer Care-Plattform. Darüber hinaus 
haben Führungskräfte den Wunsch nach einer kompetenten Ansprechperson, um den 
digitalen Veränderungsprozess gemeinsam mit Mitarbeitenden niedrigschwellig zu 
gestalten (F4) und sie bei der Einarbeitung in neue Tools zu unterstützen (F6). Vor-
zugsweise sollte diese Person, basierend auf ihren Erfahrungen und Kompetenzen, 
als direkte Lehrperson gegenüber verschiedenen Personengruppen fungieren kön-
nen (F4). Vor der Umsetzung einer Kompetenzvermittlung an Mitarbeitende durch 
Führungskräfte sollten diese ihrer Meinung nach in ihrer Rolle als verantwortliche 
Multiplikator:innen geschult werden (F4). Ein solches prozesshaftes Vorgehen, das 
sowohl Mitarbeitende als auch die Führungsebene einschliesst und eine Form der Mit-
sprache zum Verlauf des Lernprozesses ermöglicht, ist hierbei ausschlaggebend (F2; 
F3; F4; F5). Darüber hinaus wird die Orientierung an und der Austausch mit ähnlichen 
transformierenden Organisationen (F5) sowie eine vorherige Testphase der neuen 
digitalen Pflegetechnologie (M4) für den Lernprozess als besonders hilfreich bewertet.

Bislang erfolgt die Aneignung von Digitalkompetenz durch Führungskräfte anhand 
der Beschaffung der aus ihrer Sicht nötigen Informationen und über die Rücksprache mit 
(verfügbaren) und als kompetent bewerteten Fachpersonen z. B. aus der IT (F1; F2; F4; 
F5; F6). Auch der Erfahrungsaustausch mit anderen Personen über die Nutzung digitaler 
Lösungen sowie die partizipative Gestaltung von Steuerungsgruppen ermöglicht Füh-
rungskräften, sich adäquat vorzubereiten und den Integrationsprozess zu gestalten (F5). 
Trotzdem stuften die befragten Führungskräfte ihre Kompetenzen zum eigenen Umgang 
mit Medien im überwiegenden Anteil als unzureichend ein (F4; F5; F6) und berichteten 
v. a. von bestehenden Unsicherheiten in der Handhabung. Eine umfassende Vorbereitung 
der Führungskraft wird daher erneut als bedeutsam gewertet (F4; F5), obgleich auch 
die Grundvoraussetzungen in der Organisation selbst aufgrund förderlicher Rahmen-
bedingungen als relevant bewertet werden (F2). Darüber hinaus geben Führungskräfte 
an, sich ihrer Einflussnahme auf die Akzeptanz der Mitarbeitenden gegenüber digita-
len Lösungen bewusst zu sein (F4; F5). Daher erwarten sie auch die zuvor benannte 
adäquate Vorbereitung (F5).

Es lässt sich insofern nicht feststellen, dass Führungskräfte ihrer Rolle bei der Ver-
mittlung von Digitalkompetenz in der Praxis strukturiert nachgehen können. Ansätze 
hierfür werden bislang dann sichtbar, wenn Führungskräfte bewusst eigene positive 
Erfahrungen an Mitarbeitende vermitteln, um deren positive Auffassung zu stärken und 
um Überzeugungsarbeit zu leisten (Aigner et al. 2025).

Die Qualifizierung der Führungskräfte in der ambulanten Versorgung in Bezug auf 
die Schwierigkeiten und Möglichkeiten eines organisationalen Veränderungsprozesses 
bei der Einführung einer Plattform könnte somit den Lernprozess der Mitarbeitenden 
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fördern und zur weiteren Innovationsfähigkeit der Organisationen bzw. des Gesundheits-
wesens im Ganzen beitragen. Für die Definition dafür notwendiger (Kern-)Kompeten-
zen (Ansmann et al. 2024) bietet z. B. die Implementierungswissenschaft Orientierung 
(Wensing et al. 2020).

4.3	 Einfluss von Medien- und Organisationspädagogik auf 
Kompetenzvermittlungsprozesse innerhalb der ambulanten Pflegepraxis

Wenngleich innerhalb von Studienformaten der Aspekt der Digitalkompetenz zuneh-
mend Einzug findet und zudem bereits Leitfäden zur qualitätsgesicherten Einführung 
digitaler Pflegetechnologien existieren, fehlt weiterhin eine einheitliche, effektive und 
strukturierte Vermittlung digitaler Kompetenzen in Implementierungsprozessen digi-
taler Technologien der Pflegepraxis (NHS Health Education England 2019; Hentschel 
und Neuhöfer 2022). Diese Einschätzung entspricht der Feststellung, dass eine Ein-
bindung von Pflegefachpersonen bisher spät und nur in geringem Ausmass erfolgt (M1/
M2; Bohnet-Joschko und Korte 2023; Wolf-Ostermann und Rothgang 2024; Seibert et 
al. 2020). Dabei sind sich Führungskräfte durchaus bewusst, dass ein prozesshaftes 
Vorgehen der Vermittlung von Sicherheit und Struktur an Mitarbeitende dienlich wäre 
(F1; F2; F3; F4). Orientierung bieten könnten bestehende Angebote zur Vermittlung 
von Digitalkompetenz in Gesundheitsfachberufen sowie Publikationen, die versuchen, 
ein Verständnis zu schaffen für die Funktion einzelner Kompetenzbereiche innerhalb 
der Digitalkompetenz (z. B. anhand der Resonanztheorie; Klawunn 2023, 124; Klawunn 
2024, 13). Auffällig ist hierbei, dass es sich bei Angeboten häufig um Hochschulin-
terne handelt. Beispielhaft genannt werden können das Angebot der Hochschule für 
angewandte Wissenschaften Hamburg oder ein Forschungsprojekt der Universität 
Paderborn, welche systematisch (z. B. durch interaktive Module, Aufgabenstellungen, 
app-gebundene Kompetenztests) darauf zielen, die Digitalkompetenz von beruflich 
Pflegenden zu erweitern (Hentschel und Neuhöfer 2022; Beutner 2024).

Eine Möglichkeit, dieses systematische Vorgehen in Praxiseinrichtungen zu übertra-
gen, böte die Vernetzung mit Bildungseinrichtungen. Diese wird von Führungskräften zur 
Umsetzung von Schulungen (digital oder persönlich) als wichtig beurteilt (F1; F3; F4; 
F6). Als geeignete Einrichtungen werden neben Hochschulen auch Pflegefachschulen, 
Volkshochschulen, Berufsverbände, Bildungsnetzwerke oder Online-Angebote ange-
sehen (M1/M2; F1; F2; F3). Aus der Perspektive der Medienpädagogik erscheinen diese 
Ansätze sinnvoll, um einen adäquaten Umgang mit digitalen Technologien sicherzustel-
len. Digitale Inhalte sollten ein fester Teil der Fachdidaktik sein, da mittels eines durch-
dachten Einsatzes digitaler Medien im Rahmen der Ausbildung oder des Studiums wich-
tige berufliche Handlungskompetenzen erlernt werden können. Darüber hinaus kann 
die Verknüpfung von Wissen im Umgang mit digitalen Technologien mit Fähigkeiten zur 
Qualitätssteigerung in der Klient:innenversorgung zur Entwicklung einer umfassenden 
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Digitalkompetenz beitragen (Schönfeld und Lachmund 2024, 27). Eine solche Vernetzung 
bietet das Potenzial, auch ausserhalb der Organisation Erfahrungen zu sammeln, not-
wendige Kompetenzen aufzubauen (F2) und diese in die Einrichtung oder bestehende 
Netzwerke einzubringen (F3). Einige der befragten Führungskräfte zweifeln den Wert 
einer Vernetzung allerdings an, da sie keinen Bedarf zur Verbesserung der Digitalkompe-
tenz innerhalb der eigenen Organisation sehen (F2; F5). Seitens der Mitarbeitenden wird 
eine Vernetzung jedoch als sinnvoll erachtet (M1/M2), um die eigene Rolle und Kompe-
tenz durch die zusätzliche Unterstützung stärker weiterzuentwickeln (M3).

Eine enge Zusammenarbeit mit Bildungseinrichtungen ermöglicht ausserdem die 
Gestaltung von Lehr- und Lerninhalten, die sich an den Bedürfnissen der Mitarbeitenden 
orientiert (M4). Diese Aussagen bezeugen die bestehende Ambivalenz gegenüber einer 
erfolgreichen Digitalisierung von Prozessen und Arbeitsumfeldern in Einrichtungen der 
ambulanten Versorgung. Gründe können in den aus Perspektive der Organisationspäda
gogik nötigen umfangreichen Veränderungsprozessen und Reflexionen der bisherigen 
Organisationsstruktur liegen. Dies betrifft neben technischen Voraussetzungen auch 
die Gestaltung von Lernsituationen sowie -inhalten (Schlenker et al. 2023, 213 – 15). Die 
Digitalkompetenz von Lehrenden und Lernenden erweist sich hierbei als Grundvor-
aussetzung zur Steuerung einer digitalen Transformation von Bildungsprozessen. Leh-
rende – die im Rahmen einer ambulanten pflegerischen Organisationsstruktur durch 
Führungspersönlichkeiten dargestellt werden – stehen daher in der Verantwortung, sich 
aktiv mit neuen virtuellen Lehrformaten und digitalen Technologien auseinanderzusetzen. 
Entsprechende mediendidaktische Entscheidungen sollten in Abhängigkeit von den Ler-
nenden, den Lernzielen und den jeweiligen Rahmenbedingungen gefällt werden. Für eine 
erfolgreiche Umsetzung dieser digitalen Lehr- und Lernformate ist zudem ein adäqua-
tes Management von Konflikten essenziell (Morgenstern und Rustemeier-Holtwick 2024, 
41 – 43). In diesem Zusammenhang ermöglicht eine Synthese digitaler und physischer 
Lernangebote innerhalb eines sozialen Interaktionsraums die Einbindung geeigneter 
mediendidaktischer Konzepte der Partizipation und Kollaboration im Lehr- und Lern-
prozess in Organisationen. Eine weitere Erfolgsbedingung hierfür ist die Auswahl geeig-
neter Lernorte und Szenarien (Schönfeld und Lachmund 2024, 28 – 30).

Vor dem Hintergrund, dass sich ein effektiver Lernprozess durch das Lernen in 
Beziehungen und die Stimulation mehrerer Sinnesebenen sowie über die individuell 
empfundene Relevanz auszeichnet, eignet sich die TZI besonders für digitale Trans-
formationsmassnahmen in Organisationen (Reinhardt 2006, 136). Neben den bereits 
ausgeführten Bausteinen wird hier das Individuum als ganzheitlich psycho-biologisch 
betrachtet, wobei die eigene Autonomie und Interdependenz in den Vordergrund 
gestellt werden (Padberg 2023, 358). Die TZI realisiert somit in ihrer Gesamtheit eine 
selbstgeleitete ganzheitliche Form des Lernens und der Kommunikation in Gruppen 
(Rechberger 2007, 249).
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5.	 Entwicklung kompetenter organisatorischer Systeme im Kontext  
der Entwicklung von Digitalkompetenz

Zielgerichtet und individuell geschaffene Anlässe der Vermittlung von Digitalkompetenz 
an und durch Führungskräfte im Rahmen Transformationsprozessen von Organisatio-
nen können die nachhaltige Nutzung digitaler Care-Plattformen fördern (Aigner et al. 
2025). Dafür sollten sie in didaktisch konzipierte Implementierungsprozesse eingebettet 
werden. Dies geschieht, wie erläutert, bislang noch unzureichend. In diesem Abschnitt 
wird deshalb ein Szenario eines idealen Prozesses auf Basis der Ausführungen zur TZI 
und der Organisationspädagogik für eine Kompetenzerreichung und -vermittlung durch 
die Schlüsselakteur:innen der Führungsebene beschrieben. Es wird hierbei ergänzend 
von den Erkenntnissen der befragten Personen aus der oberen und mittleren Führungs-
ebene (Einrichtungsleitungen und Pflegedienstleitungen) ausgegangen.

Der prozessuale Aufbau folgt den Phasen der Anregung, Planung, Steuerung, Durch-
führung und Evaluation nach Reinhardt (2006, 134; siehe Abbildung 1). Die hierfür 
gewählten übergeordneten Postulate, die sich aus den Grundsätzen des TZI ergeben, 
fungieren für die Organisationen bei der Gestaltung von hybriden Lehr- und Lernpro-
zessen als Kompass. Diese sind: Offenheit, Partizipation, Konfliktbereitschaft und Bezie-
hungspflege. Der Prozess zielt auf eine möglichst effektive pädagogische Förderung der 
einzelnen Mitarbeitenden und Führungskräfte ab, da sich daran das Ausmass einer ler-
nenden Organisation bemisst (Rosenbusch 2005, 21 – 22). Im Kontext des Vier-Faktoren-
Modells der TZI bedeutet das:

Führungskräfte als Lern- und Lehrpersonen (ICH – die individuelle Person mit ihren 
Kompetenzen und Anliegen) berücksichtigen die vier zentralen Faktoren im Lernpro-
zess und bemühen sich, diese in Balance zu halten. Dafür schaffen sie geeignete orga-
nisationale Rahmenbedingungen, welche Störungen und Konflikte zulassen. Dadurch 
betrachten sie sich und ihre Mitarbeitenden ganzheitlich und stellen die Autonomie 
der Mitarbeitenden in ihrer Interdependenz in den Vordergrund (Reinhardt 2006, 136; 
Padberg 2023, 358). Sie begegnen den Lernpersonen offen, indem sie sich über Voraus-
setzungen erfolgreicher Bildungsprozesse bewusst sind und Digitalkompetenz nicht nur 
anhand augenscheinlicher Vorteile oder Motive beurteilen (F1; F3; M4; Frosch et al. 2015, 
8; Padberg 2023, 360). Zudem achten Führungskräfte als Lehrpersonen bei der Auswahl 
der IKT (z. B. digitale Care-Plattformen) stets auf die Passung zwischen den Rahmen-
bedingungen der Organisation, den Lernzielen (Schönfeld und Lachmund 2024, 28 – 30) 
der Lerngemeinschaft und der Anwendung (Kunze 2020).

Mitarbeitende als Lernpersonen (ICH – die individuelle Person mit ihren Kompeten-
zen und Anliegen) beteiligen sich aktiv an der Gestaltung des Lehr- und Lernprozesses 
(Kernebeck et al. 2022; Schure 2023, 44 – 46), indem sie gemeinsam mit den Lehrenden 
über den Lerngegenstand entscheiden, Konflikte thematisieren oder Meinungen und 
Wünsche zu (un)geeigneten Lehrformaten und Lerngemeinschaften äussern (F1; F3; M4; 
Frosch et al. 2015, 8; Padberg 2023, 360). In diesem Zusammenhang erwerben sie im Zuge 
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der Testung und Nutzung der jeweiligen IKT (z. B. digitale Care-Plattformen) die Möglich-
keit zur Beurteilung von Mehrwerten im Kontext der direkten Klient:innenversorgung 
(Nonnenmacher et al. 2020, 40 – 45) und ein Verständnis für deren Notwendigkeit (Mit-
termaier et al. 2022).

Die Organisation (GLOBE  – die Rahmenbedingungen), ggf. vertreten durch Füh-
rungskräfte höherer Managementebenen, ist sich über ihren Einfluss als Gesamtsystem 
bewusst. Daher rückt diese den pädagogischen Prozess in der Organisation in den Vor-
dergrund. Sie misst die Administration daran, inwieweit diese den Prozess unterstützt 
oder behindert. Darüber hinaus integriert sie Bildungseinrichtungen mit bestehenden 
Konzepten zur didaktischen Vermittlung von Digitalkompetenz in den Lehr- und Lern-
prozess (Rosenbusch 2005, 21 – 22; Ansmann et al. 2024; F1; F3; F4; F6). Weitere übergrei-
fend tätige Versorgungseinrichtungen des Gesundheitswesens und der Pflege werden 
(bereits heute) bedarfsabhängig in den Bildungsprozess integriert (F1; F2; F5; M1/M2).

Beziehungsgeflechte zwischen den am Lehr- und Lernprozess beteiligten 
Akteur:innen und Individuen (WIR – die Gruppeninteraktion und -beziehung) werden als 
gleichwertiger Baustein betrachtet. Somit wird im Sinne einer Partizipation und Kollabo-
ration im Lehr- und Lernprozess eine situationsangemessene Kommunikation verfolgt, 
die eine hohe Beteiligung der Lernenden bei der Lernprozessgestaltung und der koope-
rativen Entscheidung über den Lerngegenstand oder den Lernort zulässt. Geeignete 
Lernszenarien und Formate werden gemeinsam diskutiert. Dabei entstehende Konflikte 
werden ausgetragen. Gegenseitige Anerkennung ist ein ständiger Begleiter innerhalb des 
Prozesses (F5; Padberg 2023, 360; Rechberger 2007, 249; Quilling 2015, 2; Schönfeld und 
Lachmund 2024, 28 – 30; Frosch et al. 2015, 5 – 6; Morgenstern und Rustemeier-Holtwick 
2024, 41 – 43; Kuper und Thiel 2018, 587 – 88).

Digitalkompetenz (ES – die Lehrinhalte und Aufgaben) stellt den zentralen Gegen-
stand innerhalb des Lehr- und Lernprozesses dar. Zu den wichtigen Bausteinen gehö-
ren ein Verständnis von digitalen Transformations- und Bildungsprozessen sowie zu 
digitalen Pflegetechnologien an sich (z. B. digitale Care-Plattformen), um diese als 
solche zu identifizieren und sie sinnstiftend im Lehr- und Lernprozess einsetzen zu 
können. Handlungskompetenzen mittels des Einsatzes hybrider Lernformate, refle-
xive Kompetenzen zu ihrem Einsatz und ihren Risiken sowie die grundsätzliche Rele-
vanz des Lerngegenstands zu beurteilen, sind weitere wichtige Bestandteile darin. Aus 
einer Kombination von physischen Lernangeboten und digitalen Lernmitteln kann 
sich so im besten Fall eine neuartige soziale und didaktische Interaktionsfläche ent-
wickeln (NHS Health Education England 2019; Schönfeld und Lachmund 2024, 28 – 30; 
Reinhardt 2006, 136).
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Abb. 1:	 Didaktischer Aufbau von Digitalkompetenz von und durch Führungskräfte anhand von 
TZI in Organisationen der ambulanten Versorgung (Eigene Darstellung in Anlehnung 
an Frosch et al. 2015, 8; Reinhardt 2006, 134; Schönfeld und Lachmund 2024, 28 – 30; 
Paulicke 2024, 17 – 18; Kuper und Thiel 2018, 587 – 88; Padberg 2023, 360; Rechberger 
2007, 249; Rosenbusch 2005, 21 – 22).

Diesem konzeptionelle Lehr- und Lernprozess zwischen Führungskräften und Mitar-
beitenden geht der Lernprozess von Führungskräften selbst voraus. Vor dem Hintergrund 
einer unzureichenden Digitalkompetenz der Führungskräfte (F4; F5; F6) zur Beurteilung 
fremder und Äusserung eigener Haltungen zu einer digitalen Care-Plattform als Kanal 
der Organisationstransformation und zur Digitalkompetenz ihrer Mitarbeitenden (F1; F3; 
M4) ist dies unumgänglich. Darüber hinaus trägt die Gestaltung dieses ersten Prozess-
schrittes alle folgenden. Über bereits erfolgende Einzelgespräche hinaus (F2) wird daher 
ein strukturierter Kompetenzvermittlungsprozess durch externe Bildungstragende vor-
geschlagen. Dieser kann sowohl persönlich (Aigner et al. 2025) als auch hybrid erfolgen 
und somit den Bedarfen der von zeitlichen und räumlichen Beschränkungen geprägten 
ambulanten Versorgung gerecht werden (Wirth et al. 2023; Braeseke et al. 2020). Des Wei-
teren ermöglicht der Einbezug externer Partner:innen den Zugriff auf mögliche weitere 
Koordinator:innen (Wolf-Ostermann und Rothgang 2024) und kompetente Ansprech-
personen (F4) zur gemeinsamen Gestaltung des Lernprozesses. Dies bezieht sich zum 
Beispiel auf die Etablierung von Lerngemeinschaften. Der Einbezug weiterer externer 
Partner:innen (z. B. aus anderen Praxiseinrichtungen) oder die Ergänzung um weitere 
Schritte (z. B. zur Testung digitaler Pflegetechnologien) ist möglich und abhängig von 
den Bedarfen der jeweiligen Organisation und ihrer Mitglieder (M4). Diese müssen die 
jeweiligen Rahmenbedingungen als förderlich empfinden (F2).
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Das Vorgehen im Lernprozess der Führungskräfte erstreckt sich auf alle folgenden 
Prozessschritte. Zentral bleibt eine enge persönliche Zusammenarbeit zwischen Mitar-
beitenden und Führungskräften (F2; F6), ergänzt um die Öffnung für externes Wissen aus 
der Organisations- und Medienpädagogik. Führungskräfte nehmen dabei eine doppelte 
Rolle ein: Sie erwerben durch den Einsatz von IKT selbst Digitalkompetenz und vermit-
teln diese parallel auch an ihre Mitarbeitenden. Dadurch endet der Prozess nicht bei 
einer aus Unsicherheiten entstandenen Entscheidung von Führungskräften gegen einen 
aufwendigen und unnötig diskussionsbehafteten Implementierungsprozess. Stattdes-
sen werden Gelegenheiten für einen reflektierten Einsatz digitaler Pflegetechnologien 
im Zuge eines kollektiven Lernprozesses geschaffen. Dieser beginnt und endet sowohl 
bei einer Personengruppe innerhalb der Organisation als auch bei der Organisation als 
übergreifender Rahmung selbst.

6.	 Fazit
Die Implementierung digitaler Care-Plattformen kann weitreichende Veränderungen 
in Organisationen in Gang setzen, insbesondere durch einen Lehr- und Lernprozess 
zwischen Führungskräften und Mitarbeitenden. Es handelt sich um einen Prozess, der 
verschiedene Ebenen und Individuen innerhalb und ausserhalb einer Organisation ein-
bezieht und zu einer Entwicklung anregt, denn:
	– Die Beziehungspflege (u. a. aufgrund kontinuierlicher gegenseitiger Anerkennung) 

der Partner:innen steht dabei stärker im Vordergrund als die Technologie an sich. 
Insofern folgt ein hybrider Kompetenzvermittlungsprozess entsprechend der TZI dem 
Anspruch die Bedingungen der Akteur:innen und Organisationen in einem Imple-
mentierungsprozess zu priorisieren (Zerth et al. 2021).

	– Bezogen auf den Lerngegenstand (ES), die Digitalkompetenz von Mitarbeitenden 
und Führungskräften, öffnet der dargestellte Prozess der TZI verschiedene Kompe-
tenzbereiche (Bewertungs-, Gestaltungs-, Entscheidungs- und Durchsetzungskom-
petenzen, Anwendungs- und Datenverarbeitungskompetenzen) für Führungskräfte 
und Mitarbeitende (Becka et al. 2020).

	– Die Lehr- und Lernpersonen Führungskraft und Mitarbeiter:in (ICH) erwerben durch 
den dialogischen Prozess die Möglichkeit zu Anwendung sowie analytischer und 
reflexiver Beurteilung einer digitalen Plattform. Exakt diese Kompetenzbereiche wer-
den innerhalb der Medienpädagogik z. B. durch Schäfers (2024, 24) gefordert.

Bislang wird Digitalkompetenz mit Blick auf die Befragungsergebnisse nur unter 
bestimmten Voraussetzungen und themenbezogen an Mitarbeitende vermittelt. Gründe 
dafür liegen möglicherweise im Gegensatz zwischen der Beurteilung unzureichender 
eigener Digitalkompetenz von Führungskräften und der Ablehnung von Aktivitäten 
zu deren Kompensation (z. B. Vernetzung mit Bildungseinrichtungen). Es fehlt hier an 
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einer prozesshaften Organisationstransformation (Meister und Böckmann 2023; Foadi 
et al. 2020), welche allen betroffenen Personengruppen die Teilhabe am Implementie-
rungsprozess ermöglicht (Meister und Böckmann 2023; Peters et al. 2022; Klenk 2022; 
Mühlhausen 2023).

Insofern zeigt dieser Beitrag Lücken im Wissen um die Digitalkompetenz von Füh-
rungskräften der ambulanten Versorgung. Geklärt werden sollte, wie ein solches Wissen 
z. B. zur TZI und zu deren Nutzung flächendeckend konkret und frühzeitig an Führungs-
kräfte vermittelt werden kann. Ausserdem bleibt die Frage nach der Kenntnis von vorhan-
denen Anlaufstellen und der Fähigkeit zur Identifikation von möglichen Bildungsräumen.

Ein Kompetenzvermittlungsprozess entsprechend der TZI als mögliches Medien-
kompetenzmodell (Schäfers 2023, 109 – 126) kann eine mögliche schrittweise Handrei-
chung für einen Wissensvermittlungsprozess sein, die multifaktoriell agiert und damit 
den Bedarfen der Praxis sowie einer Unterordnung digitaler Pflegetechnologien gegen-
über dem Versorgungsprozess nachkommt. Dem Gelingen der Vermittlung von digita-
lem Wissen und der Entwicklung von Digitalkompetenz bei Führungskräften in einer 
lernenden, innovativen Organisation könnte so begegnet werden. Zudem bietet dieser 
Prozess eine Möglichkeit zur Verantwortungsübernahme durch Führungskräfte in ihrer 
doppelten Schlüsselrolle als Lehr-, aber auch als Lernpersonen und damit ein weiteres 
attraktives Tätigkeitsfeld für Pflegefachpersonen.
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