Duale Fuihrung in der Intensivpflege — ein Losungsansatz?
Christian Dahlen (Stationsleitung, FKP A&l) & Jessica Kilian (M.Sc. APN, M.A., FKP A&I)

St. Josefs-Hospital Wiesbaden GmbH
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AUSGANGSLAGE
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WIR FUHREN GEMEINSAM!
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Herausforderungen

4 N\ [ )
Personell Organisation
\. J L y,
4 A 4 A
Population Gesundheitssystem
. v, \. y,

(Kocks et al., 2023; Becker, 2023; Unger et al., 2022; Helmold, 2022; Contzen et al., 2022; Blécker, 2022; Bundesagentur fiir Arbeit, 2022; DGF & DIVI, 2021;
Lukoc, 2020; Schrems et al., 2019; GaR, 2019; Bruch et al., 2019; Blanck-Koster et al., 2018; Schiitz-Pazzini, 2017; Kaltwasser et al., 2015)
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Die Rolle der Stationsleitung

» Setzt Vorgaben der
Geschaftsfiuhrung um

» Direkte Kommunikations-
stelle flr Mitarbeitende

» Pragt Arbeitsplatzkultur
und Pflegequalitat

> Ubernimmt
Verantwortung

» Fachexpertln
» Problemldserln

(Kocks et at., 2023; Simon, 2019; Rixgens, 2018)
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Die Intensivpflege

» Direkte Ansprechperson
» Permanenter Druck

T lnnovation
T Fortschritt
T Fortbildung

» Dynamisch
» Viel Verantwortung

(Becker, 2023; Isfort, 2018; Woo et al., 2017)
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Problemstellung

/ Aufgaben \

Erwartungen

\ Heraus- /

forderungen

Management

(Kocks et at., 2023; Beyer et al., 2023)
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Fragestellung

Aufgaben der Stationsleitung & Praxisentwicklung
Welche Aufgaben Gbernehmen Stationsleitungen und welchen
Stellenwert besitzt die Praxisentwicklung und Pflegefachlichkeit?

Erwartungen der Intensivpflegefachpersonen &
Praxisentwicklung
Was erwarten Intensivpflegefachpersonen von der Stationsleitung

und welchen Stellenwert besitzt die Praxisentwicklung und
Pflegefachlichkeit?

Duales Fuihrungskonzept

Ist ein Modell aus Pflegemanagement und Pflegefachlichkeit
geeignet, um die Herausforderungen zu meistern?
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Methodik

‘ Literaturrecherche

‘ Konzeption von zwei Fragebogen

‘ Deutschlandweite Befragung

‘ Statistische Auswertung

‘ Analyse der dualen Fihrung
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ERGEBNISSE DER BEFRAGUNG
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Versorgungsauftrag
» GroRte Gruppe bei Versorgungsauftrag (N = 290)
Maximalversorgern 0,69%

beschaftigt
[ Hochkomplexe Leistungen

7 Hohe technische
Ausstattung

[ Umfassende Kompetenz

[ Viele Intensivstationen
3 GrolRe Strukturen

® Maximalversorgung

> 51,37 % Interdisziplinére = Regel- und Schwerpunktversorgung

StatiOn Grundversorgung

m Keine Antwort
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STATIONSLEITUNGEN
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Soziodemografisch (N = 64)

> Uber 30 Jahre alt (96,88 %)

» Berufserfahrung in der Pflege >10 Jahre (93,75 %)
» Berufserfahrung als Leitung >5 Jahre (50 %)

» Fachweiterbildung A&l (91 %)

» Weiterbildung als Stationsleitung (55 %)

» Akademisiert (28 %)
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Stellenprofil Stationsleitungen (N = 64)

» 64% Stationsleitung 31% Stellvertretung
» 86% Vollzeitstelle
» 45% keine Stellenbeschreibung

Dienstart
0,4 37,50%
0,35 32,81%
03 28,12%28,12%

0,25 21,87%)031%
0,2

0,15 12,50%1 939
01 7,81% '

0,05

0

Keine Antwort 0-25% 25-50 % 50-75 % 75-100 %

B Direkte Praxis Burotatigkeit
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Aufgabenprofil

v/ “®

vierstufige Likert-Skala 33 Items und eine offene Frage 7 Inhaltsskalen

Personalplanung
Pflegefachlichkeit/ Pflegepraxis
Wissensmanagement
Personalentwicklung
Interprofessionelle Zusammenarbeit
Personalfiihrung

Qualitdtsmanagement
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TOP 5 Aufgaben

Personalplanung

(M =3,41; SD =0,86)
Interprofessionelle Zusammenarbeit
(M =3,33; SD =0,84)
Personalfiihrung

(M =3,26; SD =0,90)
Personalentwicklung

(M =3,23;SD =0,75)

Pflegefachlichkeit/ Pflegepraxis
(M=3,21; SD =0,81)
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INTENSIVPFLEGEFACHPERSONEN
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Soziodemografisch (N = 226)

» Berufserfahrungin der Pflege Alter

>10 Jahre (54 %)

Intensivpflegefachpersonen

» Fachweiterbildung A&l (64 %) (N =226)

» Akademisiert (14 %)
» Zusatzqualifikation
3 PA 38 %
3 Sonstiges 18 %
7 Wunde 8 %
3 Pain Nurse 7 %
3 Atmungstherapie 1 %

» Keine Zusatzaufgaben

66%

30-40 Jahre ; 35%

40-50 Jahre

; 25%

20-30 Jahre

; 21%

>50 Jahre 19%

~. I

0% 10% 20% 30% 40%
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Stellenumfang

Stellenumfang der
Intensivpflegefachpersonen
(N =226)
H100% m99-75% MW 74%-50% m<50% M Keine Antwort
60,00%

49,12%

50,00%

40,00%

30,53%

30,00%

20,00%

15,04%

10,00%
3,98%
1,33%

100% 99-75% 74%-50% <50% Keine Antwort

0,00%
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Prasenz der Stationsleitung

» selten bis gar nicht in der direkten Pflege

Dienste in der direkten Praxis der Stationsleitungen (N = 226)

31%
24%
18%
15%
I I ]

Gar Nicht Selten <30% Gelegentlich 30-50% Haufig 50-70% Sehr haufig >70%

» Aber geringe Erwartung (M= 3,21; SD = 1,25)

35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%
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Erwartungshaltung

N\

I FONA S
9 © s

flinfstufige Likert-Skala 28 Items und eine offene Frage 6 Inhaltsskalen

Personalplanung
Pflegefachlichkeit/ Pflegepraxis
Wissensmanagement
Personalentwicklung
Interprofessionelle Zusammenarbeit

Personalfiihrung
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TOP 5 Erwartungen

Wissensmanagement
(M = 4,38; SD = 0,91)

Pflegefachlichkeit & Pflegepraxis
(M =4,24; SD =0,97)
Personalplanung

(M =4,21; SD = 1,04)
Personalfiuhrung

(M =4,16; SD =1,09)

Personalentwicklung
(M=4,00;SD=1,12)
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AUFGABEN VS. ERWARTUNGEN
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Aufgaben der Erwartungen der
Stationsleitungen Intensivpflegefachpersonen

1. Personalplanung

2. Interprofessionelle
Zusammenarbeit

3. Personalfuhrung

Personalentwicklung

5. Wissensmanagement

Wissensmanagement
Pflegefachlichkeit/ Pflegepraxis
Personalplanung
Personalfliihrung
Personalentwicklung

e e

B
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Versorgungskonzepte/ Pflegepraxis

B Intensivpflegefachpersonen  m Stationsleitungen

3,36
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FUHRUNGSSTRUKTUREN
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Unternehmensstrukturen

> Ubergeordnete Bereichsleitung 53,10 %

» Stabstelle Pflegeentwicklung/
Pflegewissenschaft 47,24 %

» Einsatz von akademisierten
Pflegefachpersonen 35,86 %

[ Kein Einsatz 53,44 %
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Leitungsteam

Zusammensetzung Leitungsteam (N = 290)

80,00%
73,44%

70,00%
60,00%
50,00%

40,00% 37,24% B Anzahl Stationsleitungen

m Anzahl Stellvertretungen
30,00%

20,00%

1 2 3 Keine Antwort

10,00%

0,00%
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Schwerpunkte im Leitungsteam

» Stationsleitungen
(N = 64)
55 % Schwerpunkte im Leitungsteam
» Intensivpflegefachpersonen (N = 226)
340 % Nein
33 % Kann ich nicht beurteilen
325 % Ja
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Schwerpunkte im Leitungsteam

Aufgabenbereich/ Schwerpunkt
Stationsleitungen (N = 64)

Pflegefachlichkeit/ Praxisentwicklung _ 27%
padagogik ([N 6%

Keine Antwort

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
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FUHRUNGSSTIL
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FUhrung

» FUhrung ist:

[ Bewusste, zielorientierte, sozial akzeptierte Einflussnahme
auf Menschen und ihr Erleben sowie Verhalten

0 Wechselseitiger Prozess

3 Ausrichtung an gemeinsamen Werten, Aufgaben und
Zielerreichung

» Enger Zusammenhang zur Arbeitszufriedenheit

(Niinihuhta et al., 2022; Unger, Sann & Martin, 2022)
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Old vs. New Leadership

KX & O

Autoritat Hierarchie Vorgaben
VS. VS. VS.
Partizipativ Offenheit Inspiration

(Helmold, 2022)
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FUhrungsstile

Transformational Transaktional

09.12.2025

Aktiv, modern

Starkt Sinn, Motivation und
Bindung

FUhrt Gber innere Anreize

Idealisierter Einfluss
(Vorbild)

Inspirierende Motivation
(Vision & Sinn)

Intellektuelle Stimulierung
(Kreativitat)

Individuelle Bertcksichtigung
(Wertschatzung)

Klassisch, regelorientiert
Fokus auf Leistung & Belohnung
Fihrt GUber dulRere Anreize

Zielvereinbarung mit festen
Vorgaben

Belohnung bei Zielerreichung
Rational und sachlich mit geringer
emotionaler Bindung

(Bass & Avolio, 1995; Furtner et al., 2023; Helmold et al., 2022; Sosik et al., 2018; Risse et al., 2019; Ruhl et al., 2018)
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FUhrung in der Pflege

» Kombination gilt als besonders effektiv

» Transformational vorteilhaft in Bezug auf:

[ Positive Effekte auf die Organisation,
Behandlungsergebnisse

3 ldentifikation mit den Visionen und Werten
[ Emotionale Bindung mit dem Unternehmen
3 Freiraum fur Ideen und Expertenwisssen

3 Auswirkungen auf Pflegequalitat und
Behandlungsergebnisse

(Hult et al., 2023; Ystaas et al., 2023; Furtner et al., 2023; Sihvola et al., 2022; Beyer et al., 2022; Ferreira et al., 2022; Helmold, 2022; Cummings et al., 2021;
Huang et al., 2021; Labrague et al., 2021; Castillo et al., 2021; Wu et al., 2020; Akbiyik et al., 2020; Magbity et al., 2020; Suliman et al., 2020; Boamah, 2018;
Cummings et al., 2018; Pelz, 2001)
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FUhrungsstil

Transformational Leadership Inventory (Posakoff et al., 1990)

TLI

B Intensivpflegefachpersonen (N = 226) I Stationsleitungen (N = 64)

4,29
3,92 4,02 R 4,12
3,44
2,74 2,84 S0 I >
o
&
&V
,b\\
Q/Q
&
&
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DUALE FUHRUNG
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Begriffsdefinition

» Sammelbegriff
» Formale Gleichheit oder formale Hierarchie
» Strukturelle Unterschiede
3 Nach Spezialisierung
[ Gemeinsames Leiten einer Einheit
3 Fihrung Gber Organisationsgrenzen hinweg
» Geeignet fir
7 Komplexe, neuartige Aufgaben
3 Wissensintensive Organisation

(D66s & Wilhelmson, 2021; D66s et al., 2020; Endres & Weibler, 2019; D66s, 2015)
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Formen der geteilten Fuhrung

Duale Fuhrung

e Zwei Personen teilen sich eine Flihrungsposition

e Alle Teammitglieder ibernehmen Fihrung

Fihrungsdual

e Zwei Personen unterschiedlicher Profession auf gleicher Hierarchiestufe

[Gemeinschaftlich geteilte FUuhrung ]
[Verteilte FUhrung ]

e Mehrere oder alle Teammitglieder

(Endres et al., 2019)
09.12.2025 St. Josefs-Hospital Wiesbaden GmbH 40



J’] ST. JOSEFS-HOSPITAL WIESBADEN

V VV VYV VYV VY

Erfolgsfaktoren

Gemeinsames Fundament:
O Gegenseitiges Vertrauen
3 Anspruchslosigkeit

[ Gemeinsame Werte, Ziele, Visionen, Umgang mit
Mitarbeitenden

Matching und Sympathie

Offene, transparente Kommunikation

Selbstreflexion

Begegnung auf Augenhohe

Achtsamkeit

Fahigkeit, Verantwortung und Aufmerksamkeit zu teilen

(Arouri et al., 2022; Clausen et al., 2017; Klinga et al., 2016; Bhattacharyya et al., 2013; Masters, 2013; Rosengren et al., 2010; Eckman, 2007; Grubb
et al., 2006)
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Was kann duale FUhrung bewirken?

» Arbeits- und Lebensqualitat
» Lernen durch Austausch

» Geringe Abhangigkeit von
einer Person

Team- und » Entscheidung mit vielen
Perspektiven

Organisation

» Innovationskraft
» Demokratie

» Geringere
Machtkonzentration

(Da Silva et al., 2022; Arouri et al., 2022; Endres et al., 2019a; Endres et al., 2019; Sweeney et al., 2018; Salovaara et al., 2016)
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Herausforderungen

» Endgultige Verantwortung bei Managementpositionen
» Umgang mit Meinungsverschiedenheiten

» Fuhrungsverhalten bei Widerstianden

(Jappinen et al., 2023; Holm, 2022; Endres et al., 2019; Acton et al., 2019)
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Herausforderungen im Gesundheitswesen

» Widerstand gegen Veranderungen
» Fehlende Anerkennung pflegefachlicher Fiihrung

» Mangel an Selbstvertrauen und Chancen fir potenzielle
Fihrungspersonen

» tradierte Fliihrungskultur, Blrokratie

» Mangelnde Transparenz, Kommunikation und
organisatorische Unterstltzung

» Unzureichende Karrieremodelle

> Uberlastung durch zu viele Verantwortlichkeiten
» geringer Einfluss auf nachgeordnetes Personal
» Unklare Rollengrenzen

(Stanley & Stanley, 2018)
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DIE LOSUNG?!
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Duale FUhrung

» Fuhrungsdual/duale Fiihrung mit klarer Trennung, aber enger
Verzahnung

» Stationsleitung als organisatorisches und fachliches Vorbild

» Einklang zwischen Management und fachlicher Flihrung kann
Grundlage fir gemeinsame Visionen im Team schaffen

(Kocks et al., 2023; Schiffer, 2023; Claus et al., 2020; Weidlich et al., 2017; Flerchinger et al., 2014; Mendel et al., 2009)



Strategisches
Management
Personalmanagement
Budgetierung

Finanz- und
Ressourcenmanagement
Controlling tber
Kennzahlen
Probleml6sung in
Prozessen

Organisatorisch /

09.12.2025

Schnittmenge

St. Josefs-Hospital Wiesbaden GmbH

\

Fachliche Kompetenz
Klinische Exzellenz und
Versorgungsqualitat
Mentoring

Zugang zu Fachwissen
Teilnahme an
Personalentwicklung
Theorie-Praxis Transfer
Forschung

47
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PRAXISBEISPIEL -
AKTIVE ANGEHORIGENTELEFONATE
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Ausgangslage

R » Kommunikation ist
/[ o J\ komplex
["De.fAth.hst ] > Einfluss auf:
- [ Versorgungsqualitat
l 3 Sicherheit
O Arbeitsbelastung

fate ] > Bedarf an:
Telefon
3 Klare Strukturen

3 Pflegerische Expertise

Angehorige
rufen an

LWir rufen
zurtuck”

ausreichende
Information

\ [ Keine ] /

(Maier 2010)
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Zielformulierung
7~ N\

Familienmitglied erhalt
mind. 1x/Tag
Informationen

NS

N N = =

Verbesserung der
Verbesserte Kommunikation Zusammenarbeit von Familie
und Team

N S N NS N

Geringere Anzahl der Gewdhrleistung des
Telefonate Datenschutz

7~ N 7~ N\ 7~ N\

Klarung der Verantwortlichkeit Befriedigung des

Ein fester Ansprech pa rtner Informationsbediirfnisses

NS N S NS

Reduktion von Larm

VR /7~ N\ N\

gesteigerte Integration der Angehdrigen in
Informationsqualitat den Genesungsprozess

09.12.2025 N— St. Josefs—HospiMn GmbH N— 50
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» Aufnahmegesprach und
Information Uber das Konzept
durch das medizinische Team

» Anruf zwischen 10:30 und 12:00

m;n i » Interdisziplinare Entscheidung in
der Fruhbesprechung

3 Wer ruft an?
Dag Teasm der interdisgiplinazen Intengitation .
de St ot Vihadn 3 Welche Informationen
werden heute benotigt?

2 deshalt laghch
zwsch 1030Uh d1200Uh Y

100 i [ Button an der Tafel

» Medizinischer Gesprachsbedarf in
der Besuchszeit oder Rickruf am
Nachmittag
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Aufgabenteilung

Management Schnittmenge Pflegefachlichkeit

Interprofessionelle
Kommunikation & Absprache

Sicherstellung konsistenter,
sicherer Angehorigen-
kommunikation

Gemeinsame Entwicklung,
Sicherung Prozessqualitat Implementierung & Evaluation |°* Sicherung Fachqualitat

Strukturelle & von Kommunikationsstandards | ° Evidenzbasierte Standards

organisatorische Vorgaben * Integration wissenschaftlicher

Implementierun oRe eI Ve Erkenntnisse
P & Schulungen & Fortbildungen

Kommunikationsprozess G featien @ (sl * Best-Practice-Analyse
Ressourcen fiir Personal & g' — *  Fortbildungs-
Material Gemeinsames Qualitats- & /Schulungsinhalte

Risikomanagement

Prozessoptimierung
(Qualitat vs. Arbeitsbelastung)

Unterstlitzung des Teams in
belastenden Gesprachs-
situationen
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Weitere Praxisprojekte:

> Strukturierte Ubergabe Bettnah und Bettfern

» Delirmanagement

» Frihmobilisationskonzept

» Digitalisierung der Station und der Kommunikationskanale
» Strukturiertes Einarbeitungskonzept mit Theorietagen

» Praxiscurriculum fir die Fachweiterbildung

» Projektgruppen:
0 ZVK-Management
[ Pra-OP Visite
3 Angehorigenfreundliche Intensivstation
3 Delir, Sedierung und Analgesie



2N ST JOSEFS-HOSPITAL WIESBADEN

Fazit

Wachsende Herausforderungen im Gesundheitssystem benotigen
und erfordern transformationale Fiihrungskompetenz

Fihrung muss als Ergebnis komplexer Interkationen gesehen
werden, nicht nur auf Einzelpersonen oder Mallinahmen

Stationsleitungen stehen vor einem Spagat zwischen:

[ Managementaufgaben (Planen, Organisieren, Koordinieren)

[ Leadership-Kompetenzen (Motivation, Inspiration, Wandel)
Oftmals Uberlastung durch Personalplanung und Verwaltung

[ Pflegefachliche Praxisentwicklung rtckt in den Hintergrund
Forschungsbedarf

(Schiffer, 2023; Wissenschaftsrat, 2022; D66s et al., 2021; Blanck-Koster et al., 2020; Stanley et al., 2018; Lee et al., 2018; Rixgens, 2018; Schrems et
al., 2019; McCormack, 2016; Kantanen et al., 2017; Frei et al., 2012; Kerfoot et al., 2012)
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Duale Fluihrung schafft nicht nur Strukturen —
sie schafft Verbindungen, Vertrauen und eine Kultur.

Gemeinsam Ziele erreichen
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JOHO

INTENSIVSYMPOSIUM

SAVE THE DATE:
4. JoHo Intensivsymposium
06.11.2026
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