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Geleitwort 1 – Silke Grossmann, Pflege-
direktorin TUM Klinikum Rechts der Isar

Liebe Leserinnen und Leser,
in Anbetracht der aktuellen strukturellen Bedingungen der Krankenhäuser in 
Deutschland, der Situation der Pflege und der diesbezüglichen Prognosen ist klar, 
dass mit den traditionellen Methoden allein die Probleme nicht lösbar sind. Es 
braucht eine gemeinsame Idee und innovative Strategie.

Nachhaltige Veränderung erfordert jedoch Zeit, Offenheit für neue Ansätze, 
Vertrauen in die Beteiligten und bestmögliche Unterstützung.

Als Pflegedirektorin bin ich stolz, dass in diesem Buch eine Pflege- und Praxis-
entwicklung vorgestellt wird, der eine Shared-Governance-Struktur und die Etab-
lierung eines erfolgreichen Traineeprogramms für die eigenen Mitarbeitenden zu-
grunde liegen. Das Verständnis von gemeinsamer Führung in engagierten Teams 
konnte sich über die verschiedenen Hierarchieebenen hinweg entwickeln.

In der Versorgungspraxis ermöglicht der für unser Haus neue Ansatz den Trai-
nees die Identifikation von Interessen und ein grundlegendes Verständnis für die 
verschiedenen Verantwortungsbereiche sowie den Führungspersonen die Er-
kennung der Potenziale ihrer Mitarbeitenden. Dies führt zur Entwicklung neuer 
und interessanter beruflicher Perspektiven für die Pflegenden. Die Pflegeteams 
machen die Erfahrung, dass Veränderung möglich und spannend ist – und dass 
Pflege ein toller Beruf ist.

Der Wandel geht weiter, sodass auch zukünftig neue Impulse zu erwarten sind.
Das Buch ist für die Praxis geschrieben und kann Ihnen Anregung und konkrete 

Hinweise geben, die bekannten Wege zu verlassen und zusammen mit Ihrem Team 
Neues zu probieren.

München  
August 2024

Silke Großmann
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Geleitwort 2 – Christine Vogler, Präsidentin 
des Deutschen Pflegerates

Sehr geehrte Leserinnen und Leser,
herzlich Willkommen. Ein weiteres Buch über New Work. Braucht es das? Ist 
nicht schon alles geschrieben? Dazu weitere spannende Fragen zur Moderne: 
Krankenhaus als ein interprofessionell agierender Ort, der sich an den Patient*in-
nen orientiert und sich ohne Hierarchie, dafür aber mit Ausrichtung am Können 
der verschiedenen Berufsgruppen stets selbst evaluiert und verbessert? Und am 
Ende der Anspruch „Arbeit als Teil eines guten und erfüllten Lebens“! Ist so etwas 
denkbar?

Ja – so etwas ist denkbar und auch machbar. Aber es braucht u. a. dieses Buch 
und Sie als Leser*innen und Umsetzer*innen.

Die Arbeitswelt unterliegt in den letzten Jahren einem massiven Wandel. Klas-
sische Karrierewege gibt es kaum noch, das Arbeiten rückt zugunsten der Sinn-
frage und des Lebens in den Hintergrund. Einflüsse der Digitalisierung, der 
Globalisierung, des demografischen Wandels, der Komplexität unserer Systeme 
und des Klimawandels fordern einen neuen Blick auf Arbeit und Leben (Scher-
muly, 2021). Der Begriff des „New Work“ prägt bereits seit einigen Jahren die 
Diskussionen zu künftigen Arbeits- und Lebenswelten. Am 10.08.2024 zeigt 
Google 3.550.000 Mio. Ergebnisse bei Eingabe von „New Work im Gesundheits-
wesen“. Bei „New Work“ werden gar 22,6 Mrd. Treffer angezeigt. Als Frithjof 
Bergmann und sein Team zu Beginn der 80er-Jahre im Rahmen der großen Um-
brüche in der Autoindustrie begannen, neue Arbeitsmodelle zu entwickeln, ahnten 
Sie vielleicht nicht, wie sehr Ihre New-Work-Modelle, die dazu dienen sollten, der 
drohenden Massenarbeitslosigkeit zu begegnen, die Arbeitswelt verändern sollten.

Die Idee? Arbeit sollte anders verteilt werden, dem Menschen dienen, ihn för-
dern und unterstützen – ein Teil des Lebens werden (Bergmann, 2004). Fast 40 
Jahre später hat sich der Begriff „New Work“ weiterentwickelt. Wir finden ver-
schiedenste Perspektiven, Definitionen und Interpretationen von New Work. New 
Work ist im Management angekommen. Dämon et al. beschreiben es in einem 
Satz: „New Work zwischen Selbstverwirklichung, Kundenzentrierung und Per-
formance“ (S. 28). So unterschiedlich wie die Arbeits- und Lebenswelten sind, 
so unterschiedlich ist auch die Interpretation und Umsetzung von „New Work“. 
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Aber wir finden in allen Weiterentwicklungen gleichbleibende Kernaussagen: Ab-
flachung der Hierarchien, moderne partizipative und transformationale Führungs-
kulturen und eine umfangreiche und selbstverständliche Mitarbeiter*innen-
beteiligung (Dämon et al., 2023). Denn am Ende soll das Prinzip des New Work 
dazu dienen, im Rahmen des globalen Fachkräftemangels Mitarbeitende zu finden 
und zu halten. Eben Arbeit als Teil eines guten und erfüllten Lebens.

Mit Blick auf unsere Lebenswelten im Krankenhaus trifft New Work auf ein 
traditionelles, hierarchisches und auf sich selbst beharrendes System. Das ist eine 
Herausforderung – und die vier Herausgeberinnen haben sich dieser Aufgabe aus 
unterschiedlichen Perspektiven gestellt: Alle vier arbeiten im Krankenhaus und 
tragen Verantwortung für das, was sie tun. Und sie wollen verändern. Das merkt 
man dem Buch an – es spricht aus dem Leben und zeigt, dass Veränderung ein-
treten kann, ohne New Work zu trivialisieren oder als Modebegriff aufzunehmen. 
Die Herausgeberinnen und Autorinnen richten den Blick auf die Pflege, ihre  Be-
deutung und den Zusammenhang von New Work und Veränderung. Dabei nehmen 
sie die Aspekte der Transformation auf und brechen diese auf die verschiedenen 
Arbeitsebenen eines Krankenhauses herunter – Anwendung und Impulse für Ma-
nagement, Lehre und Praxis. Und das nicht nur im Hier und Jetzt, sondern mit 
Blick nach vorn. Auch die berühmte Frage zur Nachhaltigkeit und der Bedeutung 
für die Zukunft wird gestellt und bearbeitet.

New Work macht Mut, Mitarbeitenden Vertrauen zu schenken, und befähigt 
Organisationen, aus der Vision der Zukunft heraus heute damit zu beginnen, neue 
Wege zu gehen. Aber es braucht uns zur Umsetzung.

Dieses Buch kann bewegen – lassen Sie sich inspirieren und, wenn Sie es wol-
len, liebe Leser*innen – machen Sie sich auf den Weg. Ein Stück Handwerkszeug 
halten Sie gerade in Ihren Händen.

Berlin  
August 2024

Christine Vogler

Literatur
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Vorwort – Julia Mayer, Andrea Ellermeyer, 
Laura Gerken, Maria Kitzmantel

Liebe Leser*innen,
wir freuen uns, Ihnen dieses Buch zu „New Work  im Krankenhaus – Shared Go-
vernance in der Pflegepraxis“ vorzustellen. Die Ideen von New Work und Sha-
red Governance fördern eine Arbeitskultur, die auf gemeinsamer Entscheidungs-
findung und Verantwortungsübernahme auf allen Ebenen der Pflege basiert, was 
in diesem Buch ausführlich dargestellt wird. Das hier vorgestellte Modell erlaubt 
Pflegefachpersonen, ihre Expertise und Erfahrung aktiv in die Gestaltung von Ver-
sorgungsprozessen und -strukturen einzubringen. Dies führt nicht nur zu einer 
höheren Zufriedenheit unter den Pflegenden, sondern auch zu einer verbesserten 
Patient*innenversorgung.

Die Idee zum Projekt und zu diesem Buch hatte Julia Mayer, eine impuls-
gebende Pflegemanagerin. Dabei überzeugte uns das Konzept der Gemeinsamen 
Führung (Shared Governance) mit der partizipativen Einbindung des Teams, das in 
Magnet®-Krankenhäusern erfolgreich umgesetzt wird. Die dringende Notwendig-
keit, in Zeiten des Pflegenotstands innovative Ansätze zu versuchen sowie die 
Ideen von New Work motivierten uns, dieses Projekt anzugehen.

Wir, vier engagierte Frauen aus verschiedenen Disziplinen – eine Managerin, 
zwei Pflegewissenschaftlerinnen und eine Psychologin –, machten uns gemeinsam 
auf, neue Wege zu gehen. Daher setzten wir in einer Zeit, in der die Pflege vor 
enormen Herausforderungen steht, das in Deutschland innovative Konzept der 
Shared Governance um und entwickelten ein Traineeprogramm für Pflegefach-
personen, das auf dem Konzept der Shared Governance basiert. Außerdem bieten 
wir ein spezielles „Learneeprogramm“ für Auszubildende und Studierende der 
Pflege an. Die zukünftigen Kolleginnen und Kollegen werden dadurch auch mit 
innovativen Ansätzen sozialisiert.

Am TUM Klinikum Rechts der Isar, unserem gemeinsamen Arbeitsort, gab 
man uns das Vertrauen, diese Ideen in die Praxis umzusetzen. Unser Dank gilt 
allen Mitautor*innen, die durch ihre wertvollen Beiträge aus der Praxis dieses 
Buch bereichern. Besonderer Dank geht an die Pflegedirektorin Silke Großmann 
und den Direktor der Klinik und Poliklinik für Neurochirurgie, Univ.-Prof. Dr. 
med. Bernhard Meyer. Ihre Unterstützung und Offenheit ermöglichten maßgeblich 
den Erfolg dieses Projekts.
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Unser Buch richtet sich an alle, die in den Bereichen Pflegemanagement, 
Pflegewissenschaft, Pflegepädagogik und Qualitätsmanagement tätig sind. 
Unser Ziel ist es, Sie zu inspirieren und zu motivieren, neue Führungs- und Ent-
wicklungsmodelle umzusetzen, um die Patient*innenversorgung zu verbessern, 
Karrierewege zu fördern und dringend benötigtes Pflegepersonal zu gewinnen.
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