
Lebens- und Arbeitsgestaltung soll-
ten von Würde, als Oberbegriff für 
Autonomie, Freiheit, Eigenständig-

keit und Selbstbestimmung, getragen 
werden5. Dazu bedarf es einer wohlwol-
lenden, wertschätzenden, respekt- und 
vertrauensvollen Arbeits- und Bezie-
hungsgestaltung zwischen Heimbewoh-
nern:-bewohnerinnen, deren Angehöri-
gen und Mitarbeitern:Mitarbeiterinnen. 
Diese soll in einem ausgewogenen Ver-
hältnis von Standardisierung und Indivi-
dualisierung flexible und interaktive, das 
heißt selbstorganisierte Arbeitsweisen 
ermöglichen. Dadurch können Mitar-
beiter:innen persönliche Interessen von 

Heimbewohnern:-bewohnerinnen er-
kennen und berücksichtigen. Diese so 
bezeichneten „individualisierten Leis-
tungen“3 rücken mit dem dazugehörigen 
Verständnis von Autonomie und Selbst-
bestimmung (professionelle) soziale Be-
ziehungen, Interaktion und Kommuni-
kation ins Zentrum einer Arbeits- und 
Organisationsgestaltung4. 

Dieses Verständnis war handlungs-
leitend für das Projekt „Zukunftsorientierte 
Organisationsstruktur im Pflegewohn-
heim Peter Rosegger“, das im Zeitraum 
von 2022 bis 2023 entlang von drei Befra-
gungen und verschiedenen Arbeitsge-
staltungsmaßnahmen umgesetzt wurde. 

Ausgangslage 
Vor Projektstart fühlten sich Mitarbei-
ter:innen vor allem durch Schwächen 
der Arbeitsorganisation belastet. Be-
sonders (ungünstige) hierarchische 
Organisationsstrukturen samt wenig 
ausgeprägten Mit- und Selbstbestim-
mungsmöglichkeiten hatten eine be-
schränkte Vorhersehbar- und Planbar-
keit und – vor allem beim diplomierten 
Gesundheits- und Krankenpflegeper-
sonal – (zu) geringe Heimbewohner:in-
nen-orientierte Handlungs- und Ge-
staltungsspielräume zur Folge. Ferner 
zeigten sich Schwächen in der Kommu-
nikation, der informativen Versorgung, 

Zwischenmenschliche Arbeit –  
selbstorganisiert gestaltet
Pflegewohnheime sind Orte, an denen Heimbewohner:innen ihren „Lebensabend“ und Mit-
arbeiter:innen einen nicht unwesentlichen Teil ihrer Lebenszeit verbringen. Insofern sind 
Pflegewohnheime Orte privater Lebens- und Arbeitsgestaltung. Grundlage für diesen Artikel 
ist eine halbtägige teilnehmende Beobachtung inkl. Interviews im März 2024 im Pflegewohn-
heim Peter Rosegger der Geriatrischen Gesundheitszentren der Stadt Graz, um einen Ein-
blick in die dort praktizierte selbstorganisierte Arbeitsweise zu erhalten. 

 Peter Eckerstorfer 

Selbstbestimmung und 
Selbstorganisation sind 
zentrale Elemente des 
Zusammenlebens und 
-arbeitens in Pflege
wohnheimen
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hinsichtlich der Qualität von Bespre-
chungen und folglich in der Zusammen-
arbeit und der sozialen (Team-)Integ-
ration. Auswirkungen waren gehäufte 
Fehlzeiten, eine hohe externe Personal-
fluktuation sowie Erschöpfungszustän-
de bei Mitarbeitern:Mitarbeiterinnen. 

Arbeitsgestaltungsmaßnahmen 
und Erfolgsfaktoren 
Eine zentrale Arbeitsgestaltungsmaß-
nahme war die Neuregelung der Orga-
nisationsabläufe durch eine soziokrati-
sche Organisationsform nach Strauch6 
in Form einer „Kreisstruktur“ mit meh-
reren Teams. Diese Organisationsab-
läufe, ausgestattet mit klaren gemein-
samen Werten, Zielen und Leitsätzen 
sowie (Team-)Regeln zur Funktions- 
und Arbeitsweise ermöglichen eine 
engmaschige Kommunikation über alle 
Organisationsabläufe. Damit wird ein 
kommunikativer Rahmen für informati-
ve Kommunikationsprozesse und Aus-
tauschmöglichkeiten, unter anderem 
auch hinsichtlich eigener Emotionen 
und emotionaler Anteile bei der (Zusam-
men-)Arbeit geschaffen. Dies stellt eine 
Grundlage für Selbstorganisation dar2. 
Teammitgliedern bietet dieser kommu-
nikative Rahmen die Möglichkeit, ihre 
Erwartungshaltungen, Aufgabenberei-
che und Rollenverteilungen bezüglich 
einer – auch berufsgruppenübergrei-
fenden – Zusammenarbeit zu finden 
und miteinander abzugleichen. 

„Neue“ digitalisierte Tools (MS 
OneNote) ermöglichen eine gute Infor-
mation als Grundlage für partizipative 
Entscheidungsfindungen auf allen Ebe-
nen. Das unterstützt Austauschmög-
lichkeiten – auch über eigene emotio-
nale Anteile der Arbeit – als Grundlage 
für authentische soziale Beziehungen 
zwischen Mitarbeitern:Mitarbeiter-
innen untereinander und zwischen 
Mitarbeitern:Mitarbeiterinnen und 
Heimbewohnern:-bewohnerinnen. 

Durch eine konsequente Thema-
tisierung von Heimbewohner:innen-
orientierten Inhalten (in unterschied-
lichen Settings und kommunikativen 

Formaten) werden auch „Social Skills“ 
wie „Self-Awareness“, Reflexionsfähig-
keit, Perspektivenwechsel, Werteplu-
ralismus sowie ein guter Umgang mit 
Widersprüchen, Ungewissheiten und 
Mehrdeutigkeiten gefördert. Aufkom-
mende Fragen können so eher auf-
gegriffen, Arbeitsprozesse kritisch(er) 
hinterfragt und selbstorganisiert(er) ge-
steuert werden. Jungen Kollegen:Kolle-
ginnen und Berufseinsteigern:-einstei-
gerinnen kann damit auch Erfahrungs-
wissen besser vermittelt werden, was 
Vertrauen und Bindung an die Tätig-
keiten, Werte, Kollegen:Kolleginnen und 
vor allem auch Heimbewohner:innen 
fördert. 

Im Zuge der Einführung eines in-
dividualisierten und flexiblen Dienst-
planmodells und eines neu gestalte-
ten Heimbewohner:innen-orientierten 
Tages- und Arbeitsablaufs wurde eine 
Grundlage für eine relativ offene Pla-
nung, geringe Standardisierung und 
ausreichend zeitliche Freiräume, vor 
allem für pflegerische Tätigkeiten, ge-
schaffen. Bezugspflege als Grundlage 
für eine günstige selbstorganisierte Ar-
beitsgestaltung wird damit unterstützt1, 
die Arbeit erscheint dadurch bedeu-
tungsvoller zu werden. 

Ermöglicht wurde dies durch 
die konsequente Partizipation aller 
Mitarbeiter:innen in sämtlichen Ent-
scheidungsprozessen samt einem 
hohen Grad an Transparenz bei 

Entscheidungen. Das damit hergestellte 
Vertrauen wurde durch eine begleiten-
de Evaluierung mit dem Versprechen an 
die Teammitglieder, dass Änderungen 
nur beibehalten werden, wenn sie eine 
Verbesserung darstellen, sowie durch 
begleitende Teamentwicklungen er-
möglicht und gefestigt. Die Ergebnis-
offenheit auf allen Ebenen bei gleich-
zeitig konsequenter Vermittlung eines 
„großen gemeinsamen Bildes“ und die 
Herausarbeitung der Vorteile durch 
Veränderungen unterstützten überdies 
die soziokratische Arbeits- und Funk-
tionsweise im Pflegewohnheim Peter 
Rosegger. 

Führung fokussiert im beschrie-
benen Projekt vor allem auf eine auto-
nomiefördernde strategische Funktion, 
indem Mitarbeiter:innen möglichst weit-
reichend in unternehmensbezogene 
Entscheidungen miteinbezogen wer-
den. Hierarchische Linienstrukturen 
bleiben dabei erhalten. Die bedeut-
samsten Erfolgsfaktoren bilden empa-
thisches Verstehen und Achtsamkeit in 
Bezug auf psycho-soziale und emotio-
nale Inhalte eines sozialen Miteinanders 
von Mitarbeitern:Mitarbeiterinnen und 
vor allem auch mit Heimbewohnern:-
bewohnerinnen. Entlang einer guten 
Balance zwischen Regelungen und 
Freiräumen, die nicht nur einer instru-
mentell-funktionalen, sondern vor allem 
auch einer sozialen, verständigungs-
orientierten Rationalität entsprechen, 

Informeller Austausch zur Arbeitsgestaltung
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wird die für eine Selbstorganisation not-
wendige Selbstbestimmung der Mitar-
beiter:innen gestärkt. Dies kann durch 
soziale Unterstützung und positives 
Feedback hinsichtlich der Wertigkeit 
der verrichteten Tätigkeiten erreicht 
werden. Damit werden eine sinnstiften-
de Kollektividentität und kollektive In-
telligenz ermöglicht sowie Möglichkei-
ten der individuellen Einflussnahme und 
Kontrolle als menschliche Basismotive 
geschaffen.

Effekte und Wirkungen 
Zentraler Effekt war die Redukti-
on der Fehlzeiten und der externen 

Personalfluktuation. Zentrale Effek-
te waren die Reduktion der Fehlzeiten 
und der externen Personalfluktuation. 
Zentrale Wirkungen waren eine erhöh-
te Vorherseh- und Planbarkeit durch 
eine Dienstplansicherheit im Zuge der 
Optimierung der Personalplanung und 
Diensteinteilungen. Die Zufriedenheit 
der Mitarbeiter:innen bei der Erfüllung 
von Dienstplanwünschen ist gestiegen, 
die Work-Life-Balance und Vereinbarkeit 
von Beruf und Familie wurden verbes-
sert. Auch gab es einen Rückgang von 
Beschwerden von Heimbewohnern:-be-
wohnerinnen und deren Angehörigen, 
die auf ein erhebliches Fehlverhalten 

von Mitarbeitern:Mitarbeiterinnen hin-
gewiesen hätten. Überdies konnten 
weniger hierarchische Unstimmigkeiten 
und Kränkungen, eine Steigerung der 
Qualität von Besprechungen sowie die 
Bereitschaft der Mitarbeiter:innen zur 
aktiven Mitgestaltung festgestellt wer-
den. Die Heimbewohner:innen-Orientie-
rung und Bezugspflege konnten – unter 
anderem durch fixe Arbeitsteams – ge-
stärkt werden. Daraus leiteten sich ein 
erhöhtes Kompetenzerleben, Verbun-
denheit mit Organisation, Kollegen:Kol-
leginnen und Heimbewohnern:-bewoh-
nerinnen sowie eine bessere soziale 
Integration in Arbeitsteams ab. 

Fazit 
Für eine Attraktivierung und gute Funk-
tionalität beruflicher Tätigkeiten in Ein-
richtungen der (vollstationären) geri-
atrischen Langzeitpflege gilt es, gute 
Arbeitsbedingungen zu gestalten und 
dabei vor allem auf selbstorganisierte 
Arbeitsweisen zurückzugreifen. Dabei 
soll vor allem auf organisationskultu-
relle und -strukturelle Merkmale sowie 
die Beziehungsarbeit mit Heimbewoh-
nern:-bewohnerinnen (und deren Ange-
hörigen) und auch Kollegen:Kolleginnen 
fokussiert werden.

Dazu bietet sich unter anderem 
das „Modell einer sozial-aktivierenden 
Arbeitsgestaltung“ an. Dabei wird auf 
verschiedene Rahmenbedingungen wie 
Unternehmenskultur, Führung, fach-
liche und vor allem sozial-emotionale 
Kompetenzen von Mitarbeitern:Mitar-
beiterinnen und innerbetriebliche sozia-
le Beziehungen Bezug genommen.

Drei Prinzipien erscheinen in die-
sem Modell als zentral: eine Heimbe-
wohner:innen-Orientierung, gute Mög-
lichkeiten einer selbstbestimmten und 
selbstorganisierten Arbeitsweise und 
ein geeigneter kommunikativer Rahmen, 
der die Umsetzung dieser Arbeitswei-
sen unterstützt1. Das ermöglicht eine 
aktive(re) Rolle der Mitarbeiter:innen 
bei der (Mit-)Gestaltung der Arbeitsbe-
dingungen, was zum einen den Spiel-
raum hinsichtlich der (kommunikativen 

 Danke

Danke an Karin Schuster vom „Pflegestützpunkt“ bei Radio Helsinki – 
Freies Radio Graz fürs „Connecten“. Peter Eckerstorfer + Christoph Ko-
cher über den Mehrwert zwischenmenschlich selbstorganisierter Arbeit 
im Pflegewohnheim in der 12-Stunden-Livesendung „Nochtschicht“ zum 
internationalen Tag der Pflege am 12. Mai 2024. 

Podcast: https://cba.media/667703

v.l. Karin Schuster (Redakteurin „Pflegestützpunkt“, Radio Helsinki), 
Christoph Kocher (Pflegedienstleitung), Peter Eckerstorfer (AUVA-Hauptstelle)©
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Besprechung des AUVAfit-Berichts zur Arbeits
gestaltung im Pflegewohnheim Peter Rosegger.

V.l. Christoph Kocher (Pflegedienstleitung), 
Peter Eckerstorfer (AUVA-Hauptstelle), 

Amela Ramic (Stationsleitung)
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und Heimbewohner:innen-orientierten) 
Arbeitsgestaltung und -organisation 
erweitert und damit die Identifikation 
mit den Tätigkeiten erhöht und deren 
professionelle Verrichtung gewährleis-
tet. Eine solche Arbeitsgestaltung kann 
auch helfen, die Beziehungsarbeit und 
damit auch die Qualität und Effizienz 
der Arbeit zu steigern und die Arbeits-
belastungen der Mitarbeiter:innen zu 
reduzieren4,7 

Bei Interesse an einem Austausch 
zum oben beschriebenen Projekt wen-
den Sie sich bitte an den Pflegedienst-
leiter des Pflegewohnheims Peter Ro-
segger, Herrn Christoph Kocher, MSc 
oder an die Stationsleitung, Frau Amela 
Ramic.

Bei Interesse an einer arbeitspsy-
chologischen Beratung oder an AUVAfit 
wenden Sie sich bitte an Herrn MMag. 
Peter Eckerstorfer, MPH. � ●

Pflegewohnheime sind Orte privater 
Lebens- und Arbeitsgestaltung, 

bestimmt von Würde als Oberbegriff für 
Eigenständigkeit und Selbstbestimmung. 
Dazu ist eine Arbeits- und Beziehungsge-
staltung in einem ausgewogenen Verhältnis 
von Standardisierung und Individualisie-
rung als Basis „individualisierter Leistun-
gen“ nötig. Damit werden (professionelle) 
soziale Beziehungen, Interaktion und 
Kommunikation ermöglicht. ●

Assisted living enables residents 
to continue leading a dignified life 

based on independence and self-deter-
mination. To enable (professional) social 
relationships, interaction and communi-
cation, work and relationships must 
strike a balance between standardisa-
tion and individualisation as a basis for 
“individualised services”. ●

Les établissements de soins pour personnes 
âgées sont des lieux permettant d’organiser 

soi-même son quotidien et son travail. Ils se 
caractérisent par la notion de dignité, laquelle 
englobe à la fois l’autonomie et l’autodétermination 
des individus. Il convient de pouvoir y organiser son 
travail et ses relations interpersonnelles dans un 
rapport équilibré entre standardisation et individuali-
sation afin de garantir les « prestations individuali-
sées » à la base du concept. Ces différents points 
permettent en effet d’assurer la présence de 
relations sociales (professionnelles), l’interaction 
ainsi que la communication entre les individus. ●

Zusammenfassung | Summary | Résumé

Info & 
Kontakt

Christoph Kocher, MSc
Pflegedienstleitung Pflegewohnheim Peter Rosegger
Tel.: +43 316 7060 4800 | christoph.kocher@stadt.graz.at

Amela Ramic 
Stationsleitung Pflegewohnheim Peter Rosegger
Tel.: +43 316 7060 4802 | amela.ramic@stadt.graz.at

MMag. Peter Eckerstorfer, MPH
AUVA Hauptstelle, Arbeitspsychologie / Arbeitssoziologie 
Tel.: +43 5 9393-20750 | peter.eckerstorfer@auva.at
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