
METODER TIL KVALITET I ÆLDREPLEJEN

M
E

T
O

D
E

R
 T

IL
 K

VA
L

IT
E

T
 I Æ

L
D

R
E

P
L

E
J

E
N

EvaluEring af Et mEtodEudviklingsprojEkt

CAMILLA ThORgAARD
IbEN b. hOugAARD

C
a

m
il

l
a

 t
h

o
r

g
a

a
r

d
, ib

E
n

 b
. h

o
u

g
a

a
r

d

08:05

0
8

:0
5

som del af velfærdsministeriets projekt kvalitet i ældreplejen har en række kommuner udviklet og afprøvet 
metoder til at opnå bedre kvalitet i ældreplejen. sfi har fulgt og evalueret projektet.

Evalueringen viser, at ledere og medarbejdere har haft gavn og glæde af projektet. lederne har i kraft af 
arbejdet med institutionernes værdigrundlag fået lettere ved at træffe beslutninger og prioritere, når de har 
mødt modsatrettede krav. og medarbejderne har fået sat ord på de værdier, de arbejder med i det daglige. 
arbejdet med at øge hensynet til de ældres individuelle ønsker og behov har givet større arbejdsglæde blandt 
medarbejderne. overordnet set er det vigtigt for projekternes succes, at medarbejderne inddrages i alle fa-
serne af det metodiske kvalitetsarbejde.

Evalueringen er baseret på 20 individuelle interview med ledere, visitatorer og plejemedarbejdere og seks 
gruppeinterview med plejemedarbejdere i de syv kommuner, der har deltaget i projektet. 
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FORORD 

Denne rapport er et led i det 3-årige projekt Kvalitet i ældreplejen, som So-
cialministeren iværksatte i januar 2005. Baggrunden for projektet er et 
ønske om at styrke kvaliteten i ældreplejen. Projektet skal give viden om, 
hvilke muligheder og barrierer der eksisterer for at fremme kvalitet i 
ældreplejen og sætte fokus på de ældres forventninger til plejen. 

En del af projektet Kvalitet i ældreplejen er et metodeudviklingspro-
jekt, hvor seks kommuner har udviklet forskellige metodiske tilgange til 
at fremme kvaliteten i ældreplejen. Efter udviklingsfasen blev tilgangene 
afprøvet. Konsulentfirmaet MUUSMANN ydede processtøtte undervejs 
i projektet. 

I denne rapport evaluerer SFI – Det Nationale Forskningscenter 
for Velfærd metodeudviklingsprojektet. Vi har evalueret de udviklede 
metodiske tilgange ved at undersøge, hvordan processen omkring af-
prøvningen er forløbet, og hvilke virkninger deltagerne har oplevet i 
ældreplejen. 

Evalueringen har kun kunnet gennemføres, fordi så mange af 
projektdeltagerne indvilligede i at stille op til interview. Vi vil derfor ger-
ne takke alle interviewpersonerne for, at de har taget sig tid til at lade sig 
interviewe i en travl hverdag. 

Rapporten er udarbejdet af forskningsassistent, cand.scient.soc. 
Camilla Thorgaard og studentermedhjælp, stud.scient.soc. Iben Berg 
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Hougaard. Seniorforsker, Ph.d. Tine Rostgaard har fungeret som pro-
jektleder. Projektgruppe og styregruppe, der begge består af medarbejde-
re fra Velfærdsministeriet og Servicestyrelsen, har bidraget med præcise-
ringer og tilføjelser til rapportens indhold. Endelig har cand.psych. Dorte 
Høegh fra Videnscenter på Ældreområdet bidraget med konstruktive 
lektørkommentarer. 

København, januar 2008 
JØRGEN SØNDERGAARD 
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RESUMÉ 

Denne rapport er en evaluering af et metodeudviklingsprojekt, som er 
blevet gennemført i syv udvalgte kommuner. Projektets formål er at 
styrke og sikre kvaliteten i ældreplejen ved at afdække muligheder og 
barrierer for at skabe kvalitet. I seks forskellige kommuner har arbejds-
grupper arbejdet med at udvikle metodiske tilgange, mens yderligere en 
kommune først blev inddraget i afprøvningen af tilgangene. Arbejds-
grupperne udviklede metodiske tilgange inden for tre temaer: ’værdier’, 
’kommunikation og information’ og ’fleksibilitet’. Tilgangene blev afprø-
vet i ældreplejeenheder. Der blev også udviklet tilgange, der var rettet 
mod det kommunale myndighedsplan. Disse var dog endnu ikke afprø-
vet ved projektets formelle afslutning. 

PROJEKTETS MÅL 

Projektdeltagerne har arbejdet mod projektets overordnede målsætning 
om at skabe mere kvalitet i ældreplejen inden for de nævnte tre temaer: 
’værdier’, ’kommunikation og information’ og ’fleksibilitet’. Inden for 
disse tre temaer har projektdeltagerne forsøgt at skabe kvalitetsforbed-
ringer. De har opstillet mål inden for de tre temaer og har udviklet me-
todiske tilgange til at opnå disse mål. 
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Under temaet ’værdier’ har arbejdsgrupperne arbejdet ud fra den 
antagelse, at der kan skabes kvalitet i plejen, hvis plejen leveres ud fra et 
fælles og ens værdigrundlag i ældreplejeorganisationen. 

Under temaet ’kommunikation og information’ har arbejdsgrup-
perne arbejdet ud fra antagelsen om, at man kan skabe kvalitet ved, at de 
ældre oplever en entydig kommunikation og information. Der er  desu-
den arbejdet med at skabe kvalitet gennem en forventningsafstemning 
mellem leverandør og borger om plejen og med at forbedre samarbejdet 
mellem visitator og leverandør. 

Under temaet ’fleksibilitet’ har antagelsen været, at man kan ska-
be mere kvalitet ved, at borgerne i højere grad bliver selvbestemmende i 
forhold til den leverede pleje. 

PROJEKTETS VIRKNING 

DEN METODISKE TILGANG TIL VÆRDIER 

Den metodiske tilgang til at arbejde med værdier har især handlet om at 
øge kendskabet til organisationens værdigrundlag, fortolke det og sikre, 
at det er implementeret i plejen. Vores evaluering viser, at lederne finder 
denne tilgang nyttig. De oplever, at de kan bruge et nedskrevet værdi-
grundlag til at træffe valg ud fra og begrunde beslutninger med, fx når de 
møder modsatrettede krav. Plejemedarbejderne oplever, at det at arbejde 
ud fra værdier er en uomgængelig del af det at yde omsorg, selvom de 
ikke altid kan pege på, hvilke værdier der er styrende i deres arbejde. Det 
metodiske værdiarbejde har for plejemedarbejderne især handlet om at 
sætte ord på de værdier, de i forvejen gjorde brug af. Dermed har arbej-
det med værdier for plejemedarbejderne også handlet om at reflektere 
over deres måder at arbejde på. 

DEN METODISKE TILGANG TIL KOMMUNIKATION OG 

INFORMATION 

Der er i metodeudviklingsprojektet udviklet forskellige redskaber til at 
skabe kvalitet gennem et metodisk arbejde med kommunikation og in-
formation. Det har dog ikke været muligt at lave en afsluttende evalue-
ring af denne tilgang, bl.a. fordi planlagte aktiviteter ikke var blevet gen-
nemført på tidspunktet for evalueringen. I de tilfælde, hvor aktiviteterne 
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ikke er blevet gennemført, skyldes det bl.a. travlhed i forbindelse med 
kommunalreformen og personaleudskiftning. 

DEN METODISKE TILGANG TIL FLEKSIBILITET 

På den ældreplejeenhed, hvor vi har fulgt afprøvningen af en metodisk 
tilgang til at sikre fleksibilitet, har plejemedarbejderne gode erfaringer. 
Tilgangen bestod i, at plejemedarbejderne interviewede beboerne om 
deres ønsker og behov til plejen og derefter indrettede plejen ud fra disse 
ønsker. Medarbejderne oplever, at tilgangen har ført til, at de i højere 
grad tager hensyn til beboernes individuelle ønsker og behov, og at der 
blandt medarbejderne er sket et holdningsskift i forhold til at sikre bebo-
ernes selvbestemmelse. Samtidig oplever de, at det er blevet legitimt at 
bruge mere tid og opmærksomhed på den enkelte borger, hvilket har 
medført større arbejdsglæde og mindre sygefravær blandt medarbejderne. 
Afprøvningsforløbet peger på, at nogle beboere kan have behov for 
støtte og hjælp til at være selvbestemmende, og at den individuelle pleje 
er blevet opprioriteret på bekostning af fælles gruppeaktiviteter for be-
boerne. 

TVÆRGÅENDE ERFARINGER 

Vores evaluering viser, at man i kvalitetsfremmende udviklingsarbejde 
må sikre, at der opstilles nogle klare mål for kvalitetsarbejdet. Ligeledes 
må man sikre, at plejemedarbejderne inddrages i implementeringen af 
projektet, og at arbejdet får tilstrækkelig opmærksomhed fra ledelsens 
side. De steder, hvor man har taget udgangspunkt i en anerkendelse af 
det, medarbejderne allerede gør godt, har det virket fremmende for pro-
jektet. 

EVALUERINGENS RAMMER 

Vores evaluering bygger på, at vi har fulgt metodeudviklingsprojektet i 
udviklingsfasen hos alle seks arbejdsgrupper. Derudover har vi fulgt 
afprøvningsforløbene hos nogle udvalgte ældreplejeorganisationer i de 
syv kommuner. Datagrundlaget for evalueringen er 20 individuelle tele-
foninterview med ledere, visitatorer og plejemedarbejdere og seks fokus-
gruppeinterview med plejemedarbejdere. 
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Evalueringen er blevet foretaget inden for projektets formelle 
ramme på et år, og vi har derfor kun kunnet se på de virkninger, der har 
fundet sted inden for denne tidsperiode. Vi kan ikke sige noget om de 
virkninger, som evt. vil vise sig på længere sigt. 
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KAPITEL 1 

INDLEDNING 

  

 
Indledningsvis beskriver vi baggrunden for og indsatsen i metodeudvik-
lingsprojektet. Vi redegør også for vores udvælgelse af afprøvningsforløb 
i projektet. 

METODEUDVIKLINGSPROJEKTET 

Metodeudviklingsprojektets overordnede formål var at udvikle metoder, 
der kunne styrke og sikre kvaliteten af den leverede pleje i såvel plejebo-
liger som hjemmeplejen. Foruden udviklingen af metoder og redskaber 
bestod delprojektet i at afprøve de udviklede metoder og redskaber med 
henblik på at dokumentere deres eventuelle virkning. 

RAMME FOR INDSATS OG PROJEKTFORLØB 

Rammen for metodeudviklingsprojektet var, at projektdeltagerne skulle 
iværksætte konkrete indsatser hos leverandørerne samt de kommunale 
myndigheder. Projektdeltagerne var ledere og medarbejderrepræsentanter 
fra forskellige ældreplejeenheder og repræsentanter fra de kommunale 
myndigheder, fx ældrechefer og visitatorer. I udviklingsfasen deltog Bo-
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gense, Hvidovre, Kalundborg, Odense, Søllerød og Århus Kommune.1 
Hver kommune var repræsenteret med en myndighedsdel og en kom-
munal leverandør (enten af hjemmehjælp eller pleje i plejeboliger). I 
Odense deltog en selvejende institution. Oprindeligt deltog private leve-
randører af hjemmehjælp i Bogense, Odense og Århus, men disse faldt 
fra i løbet af projektperioden. Der er forskellige årsager til, at de private 
leverandører, der deltog i udviklingsfasen, faldt fra. Blandt andet var der 
tale om forholdsvis små leverandører med få ansatte. Det var derfor 
sværere at afse tid, og de følte ikke, de udviklede redskaber var tilstræk-
keligt relevante for dem. 

For at sikre, at projektet omfattede forskellige leverandører af 
ældrepleje, inviterede Servicestyrelsen en privat leverandør i Skive til at 
deltage i afprøvningsfasen, selvom den ikke havde været med i udvik-
lingsfasen. På den måde deltog syv kommuner i afprøvningsfasen. 

INDSATSEN 

Den indsats, som skulle gennemføres i projektet, skulle være rettet mod 
ældre borgere, der enten alene modtog praktisk hjælp eller både praktisk 
hjælp og personlig pleje. Plejen kunne enten være hjemmehjælp eller 
pleje i plejebolig. I projektet blev der sat fokus på følgende tre kvalitets-
dimensioner: 

– værdier 
– kommunikation og information 
– fleksibilitet. 

Projektets fokus blev valgt af Servicestyrelsen, bl.a. med afsæt i en be-
søgsrunde blandt de deltagende kommuner, en foreløbig afrapportering 
fra SFI af den kvalitative delundersøgelse under Kvalitet i ældreplejen samt 
snitflader til andre iværksatte metodeudviklingsprojekter. 

I sommeren 2006 blev der i de seks kommuner nedsat arbejds-
grupper, der skulle udvikle metoder og redskaber med konsulentfirmaets 
processtøtte. Arbejdsgrupperne beskrev de udfordringer, de oplevede i 

 
 
1. Vi bruger kommunenavnene fra 2006 i rapporten, fordi kommunerne deltog med de navne. 

Efter kommunalreformen tilhører Bogense Nordfyns Kommune og Søllerød Rudersdal Kom-
mune. 
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forhold til at levere kvalitet i ældreplejen. Projektdeltagerne udviklede 
forskellige redskaber inden for de tre temaer ’værdier’, ’kommunikation 
og information’ og ’fleksibilitet’. Disse kunne afprøves i løbet af projek-
tet. Projektet havde fra begyndelsen fokus på, at de udviklede og afprø-
vede redskaber skulle være individuelt tilpasset de enkelte afprøvnings-
steder, og det er derfor forskelligt, hvilke redskaber kommunerne valgte 
at arbejde med. De forskellige redskaber, som projektdeltagerne har 
udviklet inden for hvert tema, kalder vi for metodiske tilgange. I det 
følgende skriver vi derfor, svarende til hvert af de tre temaer, om ’den 
metodiske værditilgang’, ’den metodiske tilgang til kommunikation og infor-
mation’ og ’den metodiske fleksibilitetstilgang’. 

PROJEKTFORLØBET 

Konsulentfirmaet MUUSMANN blev bedt om at tilrettelægge projekt-
forløbet i fire faser: en udviklingsfase, en afprøvningsfase, en justerings-
fase og en opsamlingsfase. Konsulentfirmaets rolle har først og frem-
mest været at yde processtøtte til projektdeltagerne, der i høj grad selv 
har haft ansvar for at gennemføre projektet i kommunerne eller i ældre-
plejeenhederne. Formelt har projektet forløbet fra sommeren 2006 frem 
til sommeren 2007. Det er inden for denne formelle ramme, vi har eva-
lueret projektet. De afprøvningsforløb, der er sat i værk efter projektets 
formelle afslutning, indgår derfor ikke i denne evaluering. Evalueringen 
kan derfor også kun sige noget om forandringer, som er gjort inden for 
denne periode og ikke om aktiviteter, der begyndes senere, eller virknin-
ger, som viser sig på længere sigt.  

AFPRØVNINGEN AF METODERNE 

Projektdeltagerne skulle efter udviklingen af de metodiske tilgange af-
prøve dem i de deltagende ældreplejeenheder, fx i den enkelte plejebolig 
eller hos en deltagende hjemmeplejeleverandør ude i kommunerne. Alle 
de syv kommuner, der deltog i afprøvningerne, arbejdede med den me-
todiske værditilgang – dog med forskellige redskaber inden for denne 
metode. Seks kommuner arbejdede med metoden ’information og kom-
munikation’, men igen med forskellige redskaber inden for denne meto-
de. To kommuner ønskede at arbejde med metoden ’fleksibilitet’, mens 
de øvrige deltagende kommuner valgte at fortolke fleksibilitet som en 
værdi og arbejdede således med den som en del af metoden ’værdier’. 
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UDVÆLGELSE AF AFPRØVNINGSFORLØB 

Da udviklingsfasen i metodeudviklingsprojektet var afsluttet, og de for-
skellige deltagende enheder skulle i gang med afprøvningen, var der in-
den for de tre temaer udviklet 14 redskaber af ret forskellig karakter. 
Disse skulle, som der var lagt op til, afprøves i 30 afprøvningsforløb. Vi 
fandt det derfor nødvendigt at udvælge nogle afprøvningsforløb, som vi 
kunne følge i hele projektperioden. Vores udvælgelsesstrategi var at tage 
udgangspunkt i følgende fire kriterier for, hvilke tilgange og afprøvnings-
steder vi skulle følge i projektet: 

– at tilgange inden for alle tre temaer blev evalueret, og at der var så 
stor variation som muligt i de redskaber, der blev evalueret 

– at alle de deltagende kommuner blev evalueret 
– at så mange forskellige typer af leverandører som muligt blev evalue-

ret (dvs. plejebolig, hjemmepleje eller private leverandører) 
– at metoder, som ville kunne forventes at have en virkning, der direk-

te kunne vurderes på borgerniveau, blev evalueret. 

Vi undlod desuden at evaluere redskaberne ’coaching-forløb for ledere’ 
og ’supervisionsforløb for medarbejdere’, fordi vi ved projektets opstart 
vurderede, at arbejdet med disse redskaber var afhængigt af konsulent-
støtte. Der ville derfor ikke være tale om redskaber, som andre ældreple-
jeenheder direkte ville kunne arbejde med i selvstændige forløb. 

Skema 1.1 viser de redskaber, der oprindeligt blev udviklet i pro-
jektet, og som vi foretog vores udvælgelse på baggrund af. Projektdelta-
gerne har dog justeret redskaberne i det endelige redskabskatalog. Kata-
loget indeholder desuden en mere udførlig beskrivelse af indholdet og 
tilrettelæggelsen af de forskellige redskaber med henblik på at inspirere til 
lokale kvalitetsudviklingsprojekter. Kataloget kan findes på kvali-
tet.servicestyrelsen.dk. 
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SKEMA 1.1 

Oversigt over de udviklede metodiske tilgange og redskaber. De, der 

ikke indgår i evalueringen, er markeret med kursiv. 

Metodisk tilgang Redskaber 
Værdier  
 Introduktionsredskaber Værdispil/rollespil1 
 Cases med dilemmaspørgsmål 
 Videoanalyse 

  
 Forankringsredskaber Forankring af værdier i MUS/GRUS-samtaler 
 Struktureret og systematisk inddragelse af værdier 
 Føl-mentor-ordning 
 Videoanalyse 
 Coaching-forløb for ledere  
  

Information og kommunikation Redskab til bedre information til borgeren 

 Forventningssamtale  

 Supervisionsforløb for medarbejdere  

 

Redskab til bedre samarbejde mellem leverandør og 

visitator  

 

Redskab til at skabe fælles forståelse for håndteringen 
af forskellige borgere  

  

Fleksibilitet Redskab, der sætter medarbejdere i stand til at håndte-

re fleksibilitet 

1. Dette redskab blev videreudviklet til ’åbne forløb om konkretiseringen af værdier’. 

RAPPORTENS OPBYGNING 

Det er de udvalgte afprøvningsforløb, der i det følgende bliver evalueret. 
Først redegør vi for vores evalueringstilgang i kapitel 2. Herefter gen-
nemgår vi i de følgende kapitler evalueringen af de metodiske tilgange, 
der er udviklet. Evalueringen af ’værdier’ gennemgås i kapitel 3, ’kom-
munikation og information’ i kapitel 4 og ’fleksibilitet’ i kapitel 5. I kapi-
tel 6 sammenfatter vi erfaringerne fra projektet og perspektiverer rappor-
tens konklusioner til det overordnede projekt Kvalitet i ældreplejen. I bilaget 
gennemgår vi vores metoder til indsamling af datamateriale. 
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KAPITEL 2 

EVALUERINGSTILGANGEN 

  

FORMÅLET MED EVALUERINGEN 

Metodeudviklingsprojektets overordnede formål er at skabe og sikre 
bedre kvalitet i ældreplejen, men tiltaget for at højne kvaliteten sker ikke 
på baggrund af ét samlet og fælles kvalitetsbegreb. Derimod peger de tre 
temaer ’værdier’, ’kommunikation og information’ og ’fleksibilitet’ på 
hver deres kvalitetsopfattelse, som udmønter sig i forskellige tilgange til 
at skabe mere kvalitet. Det har derfor ikke været meningsfuldt at evalue-
re metodeudviklingsprojektets tilgang som én enkelt indsats med det 
samme formål. I stedet har vi evalueret arbejdet inden for de tre temaer 
som tre forskellige metodiske tilgange, der har været rettet mod forskelli-
ge mål. 

Formålet med denne evaluering er både at afdække, hvad pro-
jektdeltagerne mener, at målene med de metodiske tilgange er, samt at 
evaluere tilgangene ud fra de målsætninger, som projektdeltagerne har 
opstillet for dem. For at undersøge, om projektets formål er opnået, har 
det været nødvendigt med en evalueringstilgang, der har fokus på udvik-
lingen af metoderne, processen omkring implementeringen og virknin-
gen af indsatsen. Vi har valgt at anvende en virkningsevaluering som 
tilgang til at evaluere projektet. Virkningsevalueringen består af tre dele: 

– opstilling af programteori 
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– procesevaluering 
– virkningsmålsevaluering. 

I det følgende forklarer vi, hvordan vi med udgangspunkt i de tre trin har 
gennemført evaluering af projektets tre metodiske tilgange. 

VIRKNINGSEVALUERING 

Til evaluering af metodeudviklingsprojektet har vi valgt at foretage en 
virkningsevaluering. Begrebet virkningsevaluering er Peter Dahler-Larsens 
oversættelse (Dahler-Larsen, 2003) og fortolkning af Ray Pawson og 
Nick Tillys evalueringstilgang, som de kalder realistic evaluation. 

Dahler-Larsen bruger begrebet programteori om de antagelser, del-
tagerne på forhånd gør sig om, hvordan en indsats virker. Han tager 
udgangspunkt i programteorierne og bruger dem som en skabelon for 
den videre evaluering af projektets virkning. Der er logisk set to grunde 
til, at en indsats ikke virker. Det kan være, at den aldrig er blevet imple-
menteret, sådan som man forventede, den ville – eller den kan være ble-
vet implementeret – uden at man har opnået det resultat, man håbede på. 
Dette kan skyldes, at de antagelser, man gjorde sig om programteorien, 
var forkerte. I princippet er det disse to logiske muligheder, der undersø-
ges i det følgende. Med udgangspunktet i programteorierne for de tre 
metodiske tilgange foretager vi derfor en procesevaluering, hvor vi ser på, 
hvordan implementeringen har fundet sted. Derudover ser vi på resulta-
tet af indsatsen ved brug af en virkningsmålsevaluering. I virkningsmålseva-
lueringen vurderer vi, om tilgangen har opfyldt de målsætninger, som på 
forhånd blev opstillet for den. 

PROGRAMTEORIER 

Udgangspunktet for evalueringen har været at opstille programteorier for 
de tre metoder i projektet. En programteori kan forstås som en model 
for, hvorfor og hvordan en indsats kan tænkes at virke (Dahler-Larsen, 
2003). I metodeudviklingsprojektet er programteorierne først og frem-
mest de forestillinger, projektdeltagerne gør sig om, hvorfor og hvordan 
de udviklede metoder kan sikre bedre kvalitet i ældreplejen. Programteo-
rien er derfor ikke en videnskabeligt formuleret teori, men til gengæld 
erfaringsbaserede og begrundede forestillinger, som projektdeltagerne 
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har om ældrepleje og kvalitet. I de følgende afsnit har vi struktureret 
programteorien i forhold til antagelserne om: 

– kvalitet   
– udfordringen i forhold til at sikre kvalitet 
– den metodiske tilgang 
– mål for indsatsen. 

En del af programteorierne er også de overvejelser, som man har gjort 
sig om, hvilke trin der er nødvendige at gennemgå for at nå et udbytte af 
indsatsen, og hvordan forhold i konteksten spiller ind på forløbet. Vi har 
betragtet de individuelle handlingsplaner som udtryk for disse overvejel-
ser. 

PROCESEVALUERING 

Procesevalueringen har undersøgt, hvordan de forskellige trin er blevet 
gennemført på de forskellige afprøvningssteder, og hvilke erfaringer de 
forskellige deltagere har gjort sig med implementeringerne. Konkret har 
vi brugt handleplanerne for de enkelte afprøvningssteder som redskaber 
til at udarbejde individuelt tilpassede spørgeguider, så vi kunne undersø-
ge, om alle de planlagte aktiviteter var blevet gennemført. Dermed un-
dersøgte vi med procesevalueringen, om implementeringen faktisk fandt 
sted, som programteorierne forudsagde, at det måtte ske for at opnå en 
virkning. For det andet undersøgte vi med procesevalueringen, hvilke 
kontekstforhold der spillede ind på implementeringen. 

VIRKNINGSMÅLSEVALUERING 

Programteorierne indeholder desuden overvejelser om de mål, som ind-
satsen er rettet imod. Dette kaldes i virkningsevalueringens termer for 
virkningsmål. Virkningsmålene for de tre metodiske tilgange blev opstil-
let på et konsensusseminar, hvor Servicestyrelsen, konsulentfirmaet og 
SFI deltog. Forinden havde projektdeltagerne været med til at give input 
til virkningsmålene. Ønsket med denne lidt omstændelige beslutnings-
proces var at sikre, at alle parter var enige om, hvilke kriterier der var 
meningsfulde at evaluere metodeudviklingsprojektet ud fra. De virk-
ningsmål, som blev opstillet på konsensusseminariet for de tre temaer, 
findes gengivet i skema 2.1. 
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SKEMA 2.1 

Oversigt over virkningsmålene for de tre metodiske tilgange i metode-

udviklingsprojektet. 

Metodisk tilgang Virkningsmål 

Værdier Medarbejderne har kendskab til de eksisterende 

værdier. 

Ledere og medarbejdere kan ”oversætte” og italesætte 

værdierne. 

Værdierne er implementeret hos medarbejderne. 

Fokus på værdierne er forankret i hverdagen.  

  

Kommunikation og 
information  

Redskab til bedre 

information til borgerne 

At borgeren opnår relevant kendskab til og overblik over 

ydelser og service. 

  

Forventningssamtale Bedre forventningsafstemning ved opstart af ydelse, så 

gensidige forventninger i højere grad bliver kendt og af-

stemt.  

  

Redskab til bedre samarbejde 

mellem leverandør og visita-

tor 

Skabe bedre samarbejde og fælles forståelse mellem 

leverandør og visitator. 

Leverandør og visitator er opmærksomme på signaler fra 

borgeren. 

  

Fleksibilitet Medarbejderne får kendskab til de nye regler/normer om 

fleksibilitet. 

Medarbejderne får øget forståelse af begrebet fleksibilitet 

og de udfordringer, fleksibiliteten medfører.  

UNDERSØGELSESTILGANG 

Virkningsevalueringen som tilgang udelukker ikke på forhånd nogen 
metoder. Vi mener, at projektets opstillede mål bedst kan evalueres kvali-
tativt. Procesevalueringen er foretaget ud fra telefoninterview med lede-
re, plejemedarbejdere og kommunale myndighedspersoner. Virk-
ningsmålsevalueringen trækker på fokusgruppeinterview med plejemed-
arbejdere. De redskaber, hvor der var opstillet virkningsmål på borgerni-
veau, er ikke blevet virkningsevalueret. Det skyldes dels, at de på de ud-
valgte afprøvningssteder ikke var tilstrækkeligt implementeret på tids-
punktet for evalueringen, dels at det ikke var muligt at lave interview 
med borgerne de steder, hvor afprøvningen var blevet gennemført. Em-
piriindsamlingen er beskrevet i rapportens bilag. 
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KAPITEL 3 

VÆRDIER 

  

 
Der blev i projektet udviklet en overordnet metodisk tilgang til at arbejde 
med værdier, som bestod af en række underredskaber, deltagerne kunne 
trække på. Alle de deltagende kommuner ønskede at arbejde med vær-
dier. Selvom mange af de deltagende kommuner også allerede havde 
udarbejdet et værdigrundlag for de enkelte plejeenheder, fandt projekt-
deltagerne fortsat, at arbejdet med værdier var en måde, hvorpå de kunne 
skabe mere og bedre kvalitet. Den metodiske tilgang til at arbejde med 
værdier har især lagt vægt på at øge kendskabet til det eksisterende vær-
digrundlag i organisationen og forankre værdierne blandt plejemedarbej-
derne.  Skema 3.1 giver en oversigt over de udviklede redskaber i den 
metodiske værditilgang. I dette kapitel evaluerer vi den metodiske værdi-
tilgang. Vi begynder med at gennemgå den programteori, der er opstillet 
for denne tilgang. Derefter ser vi på værditilgangens implementering og 
virkning. 
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SKEMA 3.1 

Oversigt over de evaluerede redskaber til den metodiske værditilgang. 

Introduktionsaktiviteter  Forankringsaktiviteter  

Værdispil (blev til åbne forløb om konkreti-

seringen af værdier) 

Redskabet sætter fokus på, at medarbejdere 

og ledere oversætter fx plejeenhedens 

værdigrundlag til konkrete beskrivelser af, 

hvad det betyder for plejen.  

 

Cases med dilemmaspørgsmål 
Består af forskellige historier fra hverdagen, 

som indeholder en form for dilemma i 

forhold til at træffe valg vedr. plejen. Histo-

rierne bruges til at begrunde valg med 

udgangspunkt i stedets værdigrundlag. 

 

Videoanalyse 
Marte Meo har været anvendt både som 

introduktions- og forankringsaktivitet og 

består af, at man videofilmer en situation, 

som man i hverdagen kan opleve som 

udfordrende. Herefter analyserer en uddan-

net Marte Meo-terapeut videoklippet og 

giver en anerkendende tilbagemelding til en 

gruppe af medarbejdere. 

Struktureret og systematisk inddragelse af 
værdier 
Dette redskab blev videreudviklet af de 

enkelte enheder undervejs i projektet. Et 

sted arbejder man systematisk med handle-

planer for de enkelte afdelingsledere. Et 

andet sted udviklede medarbejderne værdi-

kontrakter, som formulerede deres fælles 

forpligtelser i forhold til stedets værdigrund-

lag.  

 

Mentorordning 

Mentorordningen er et redskab, hvor man 

knytter medarbejdere sammen to og to med 

henblik på, at den mere erfarne kan hjælpe 

med forskellige spørgsmål omkring plejen. 

Der er derfor tale om en form for systemati-

seret kollegial sparring. 

 

Videoanalyse 

(se på anden side i tabellen)  

PROGRAMTEORI 

Vi opstiller programteorien ud fra de forestillinger omkring den metodi-
ske værditilgang, der kom frem i projektets udviklingsfase. Vi mener, at 
disse forestillinger består af en kvalitetsopfattelse og en forestilling om, 
hvilke udfordringer der er i forhold til at sikre kvalitet. Derudover inde-
holder programteorien forestillinger om, hvad indsatsen bør være, og 
hvad der er indsatsens målsætninger. Den samlede programteori for den 
metodiske værditilgang er gengivet i figur 3.1.  

KVALITETSOPFATTELSE 

Bagved de antagelser, der udgør programteorien for værditilgangen, lig-
ger en implicit forståelse af kvalitet. Kvalitet opfattes ifølge programteo-
rien som noget, der frembringes ved, at ældreplejeorganisationen er værdi-
baseret. Det vil sige, at man mener, at man som organisation bør have 



 

23 

nogle fælles værdier, som forskellige medarbejdere kan handle på bag-
grund af. Man forventer, at værdierne vil have en betydning for bruger-
nes oplevelse af organisationen. 

Den måde, hvorpå værditilgangen – ifølge programteorien – 
skaber kvalitet, er således gennem ledelsens og medarbejdernes fortolk-
ninger og diskussioner af organisationens værdigrundlag baseret på vær-
dier som fx respekt, troværdighed og samarbejde. Antagelsen er, at med-
arbejderne vil kunne tage værdierne med sig ud i arbejdet i plejen og 
anvende dem i praksis til at træffe beslutninger, som de kan handle efter. 

UDFORDRINGEN 

Programteorien for værditilgangen indeholder ligeledes antagelser om, 
hvilke udfordringer der ligger i at sikre kvalitet i mødet med borgeren. 
Forud for projektets udviklingsfase afdækkede konsulentfirmaet og pro-
jektdeltagerne de udfordringer, som de mente, der kunne være ved at 
sikre kvalitet gennem værdibaseret arbejde. De fandt, at der i de delta-
gende enheder på forhånd fandtes et værdigrundlag med formuleringer 
af, hvilke værdier plejen burde tage udgangspunkt i. I praksis varierede 
inddragelsen af disse værdier dog. Desuden oplevede projektdeltagerne, 
at værdierne ofte var meget lidt ’levende’ eller ’aktive’.  Projektdeltagerne 
mente, at der var en fare i, at værdigrundlaget nemt kunne ende i en 
skuffe uden at få reelle konsekvenser for kvaliteten i plejen, når det først 
var nedskrevet. Endelig beskrev deltagerne, at der var stor forskel på, 
hvilke værdier forskellige medarbejdergrupper arbejdede ud fra. Der 
kunne fx være stor forskel på dag-, aften- og nathold, ligesom der kunne 
være stor forskel på erfarne og uerfarne medarbejdere. 

Afdækningen pegede ligeledes på, at fokus på værdier var en stor 
udfordring for mellemlederne, der ofte oplevede, at kvalitetsstandarder, 
arbejdstilrettelæggelse, regelstyring og krav om dokumentation udfordre-
de deres arbejde med værdier. Mellemlederne oplevede derfor et kryds-
pres mellem to ledelsesformer, hhv. regelstyring og værdiledelse. 

Endelig pegede projektdeltagerne på, at en væsentlig udfordring 
bestod i, at personalekulturen ikke altid understøttede værdiarbejdet. De 
fremhævede, at en værdibaseret tilgang til arbejdet forudsatte, at medar-
bejderne kunne håndtere krav om større ansvar og egen tilrettelæggelse 
af arbejdet. Der ville være behov for en medarbejderkultur, som kunne 
imødekomme disse krav. 
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På baggrund af afdækningsfasen mente projektdeltagerne, at 
man måtte arbejde med værditilgange afhængigt af de deltagende enhe-
ders forskellige behov – dog alle med henblik på at få forankret værdier-
ne i de yderste led, dvs. i mødet mellem borgeren og medarbejderne 
(MUUSMANN, 2006). 

DEN METODISKE VÆRDITILGANG 

Med udgangspunkt i de beskrevne behov blev projektdeltagerne bedt om 
at udvikle metoder til at imødekomme udfordringerne. Projektdeltagerne 
udviklede derfor forskellige redskaber, som kunne understøtte arbejdet 
med værdier hos leverandørerne. I det følgende afsnit kaldes redskaberne 
samlet set den metodiske værditilgang. 

Redskaberne rettede sig dels mod introduktionsaktiviteter, dels 
mod forankringsaktiviteter. De blev præsenteret i et redskabskatalog, 
som de deltagende enheder kunne trække på i implementeringen. 

De enheder, der deltog i afprøvningen, skulle ifølge planen af-
holde en form for workshop, hvor de blev introduceret til værdibegrebet. 
Til dette formål blev der oprindeligt udviklet to redskaber, hhv. ’værdi-
spil’ og ’cases med dilemmaspørgsmål’. Begge redskaber tager udgangs-
punkt i realistiske hverdagsproblematikker, som så danner grundlag for 
at diskutere stedets værdigrundlag i relation til hverdagssituationer i ple-
jen. Der er udviklet værdispil i projektet, en enkelt kommune har dog 
anvendt det værdispil, de selv tidligere har udviklet. Undervejs i projektet 
blev introduktionsværktøjet om værdispil lavet om til ’åbne forløb om 
konkretisering af værdier’, fordi de deltagende enheder ønskede at gribe 
arbejdet forskelligt an. Redskaberne er udførligt beskrevet i redskabskata-
loget, som kan findes på kvalitet.servicestyrelsen.dk. 

Efter denne introduktion til værdierne var det hensigten, at pro-
jektdeltagerne skulle forankre og fastholde fokus på værdierne. Skema 
3.1 viser en oversigt over de redskaber, som vi har evalueret i de udvalgte 
afprøvningsforløb. 

VIRKNINGSMÅL 

Som tidligere nævnt blev der opstillet virkningsmål på et konsensussemi-
nar mellem Servicestyrelsen, konsulentfirmaet og SFI. De virkningsmål, 
som blev besluttet for værditilgangen, var: 
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– Medarbejderne har kendskab til de eksisterende værdier. 
– Ledere og medarbejdere kan ’oversætte’ og italesætte værdierne. 
– Værdierne er implementeret hos medarbejderne. 
– Værdierne er forankret, og fokus på dem bliver fastholdt i hverdagen 

hos medarbejderne. 

FIGUR 3.1 

Programteori for den metodiske værditilgang. 

 

 

Værdigrundlag: 
Værdierne er 

udvalgte og 

formuleret på 

papiret 

 

Øget kendskab til 

værdierne 

 

Ledere og 

medarbejdere kan 

oversætte og  

italesætte 

værdierne 

 

Værdierne er 

implementeret hos 

medarbejderne 

 

Fokus på 

værdierne er 

forankret i 

hverdagen 

Introduktions-
aktiviteter: 
Medarbejderne og 

ledere får kendskab til 

værdigrundlaget og 

’oversætter’ værdierne 

til praktisk adfærd i 

plejen  

Forankrings- 
aktiviteter: 
Fokus på værdier 

bliver forankret, så 

medarbejderne 

leverer plejen ud fra 

værdigrundlaget 

Indsats  Virkningsmål 

Kvalitetsopfattelse 

Kvalitet for borgeren i 

form af værdibaseret 

pleje  

 
 

PROCESEVALUERING 

Vi har fulgt fem afprøvningsforløb hos tre plejeboliger, en ældrebolig og 
en hjemmeplejeenhed. Det er dog ret forskelligt, hvordan de fem enhe-
der har valgt at implementere metoden, og hvilke kontekstforhold der 
har indvirket på implementeringen. 

IMPLEMENTERING AF INTRODUKTIONSAKTIVITETER 

Alle de deltagende enheder har afholdt en form for workshop i samar-
bejde med konsulentfirmaet. Det varierede dog, hvilke aktiviteter delta-
gerne gennemførte, og hvilket workshopforløb de efterfølgende deltog i. 
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Desuden varierede det på tværs af de deltagende enheder, hvor stor en 
del af medarbejderne der deltog i workshopperne. Nogle steder var det 
kun en lille gruppe af medarbejderne, mens det andre steder var alle eller 
størstedelen af medarbejderne. Gruppesammensætningerne varierede 
også i de forskellige afprøvningsforløb, idet man nogle steder sikrede sig, 
at forskellige vagthold og personalegrupper var repræsenteret, mens 
andre valgte kun at involvere daghold i projektet. 

En del af arbejdet på workshopperne var, at værdierne skulle 
’fortolkes’. Det vil sige, at man skulle arbejde med eksempler på, hvordan 
værdierne kunne inddrages i plejen. I procesevalueringen spurgte vi til, 
hvordan det fortolkningsarbejde, som blev foretaget på workshopperne, 
blev spredt ud i huset. 

Overordnet kan man på baggrund af interviewmaterialet sige, at 
både plejemedarbejdere og ledere oplevede det som fremmende for im-
plementeringen de steder, hvor workshopperne havde involveret alle 
ansatte i forløbet, og hvor man fx havde blandet flere vagthold og afde-
linger. I de situationer havde medarbejderne en positiv oplevelse af at få 
kendskab til hinandens forskelligheder og diskutere fælles tilgange. Dette 
tyder på, at der er blevet sat fokus på værdier i hele organisationen frem 
for kun i dele af organisationen. Omvendt oplevede plejemedarbejderne 
de steder, hvor et mindre antal af dem havde deltaget og derefter skulle 
tage ’fokus’ med tilbage til gruppen, at det var vanskeligt at formidle 
arbejdet fra workshoppen videre til kollegerne. 

IMPLEMENTERINGEN AF FORANKRINGSAKTIVITETER 

Ligesom introduktionsaktiviteterne varierede en del, varierede det også, 
hvilke forankringsaktiviteter der blev implementeret. 

En af de deltagende plejeboligenheder arbejdede med forankring 
af værdiarbejdet gennem udarbejdelsen af kontrakter, hvor medarbejder-
ne formulerede fælles forpligtelser i forhold til værdierne. Kontrakterne 
blev udarbejdet således, at alle medarbejdere på tværs af vagthold og 
afdelinger deltog i en række små workshopper, hvor de arbejdede med at 
’oversætte’ kommunens værdigrundlag til værdier for plejeboligen. De 
mindre workshopper blev afholdt uden ledelse, hvilke både medarbejde-
re og lederen oplevede som en stor fordel, idet det gav rum til medarbej-
derne. Arbejdet resulterede i en række lister med input, som blev bear-
bejdet af en arbejdsgruppe. Arbejdsgruppen udarbejdede en værdikon-
trakt, der opsummerede fortolkningerne. På et fællesmøde blev kontrak-
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ten præsenteret for alle medarbejdere, som efterfølgende fik den udleve-
ret. På den måde forsøgte man at sikre, at medarbejderne ville holde 
hinanden fast i værditilgangen. Redskabet må således siges at være blevet 
implementeret. De interviewede medarbejdere oplevede generelt, at pro-
cessen omkring implementeringen var positiv, selvom de dog ikke giver 
tydeligt udtryk for, at de bruger den udleverede kontrakt direkte i plejen. 

IMPLEMENTERINGEN MED VIDEOANALYSE 

En anden plejebolig valgte at arbejde med Marte Meo. Marte Meo er en 
metode, hvor man med udgangspunkt i en problemstilling om en borger 
filmer et klip af ca. 15 minutters varighed. Herefter analyserer en uddan-
net Marte Meo-terapeut optagelsen og giver en tilbagemelding på det 
klip, som er blevet analyseret. I tilbagemeldingerne, som gives gruppevis, 
fokuserer terapeuten på de gode ting i samspillet mellem borger og med-
arbejder. 

Marte Meo-metoden er som en del af projektet blevet imple-
menteret på en afdeling, der ikke tidligere har arbejdet med den, mens 
indsatsen på en anden afdeling, hvor man tidligere har arbejdet med 
metoden, er forøget.  Medarbejderne på de øvrige afdelinger i plejeboli-
gen har haft mulighed for at deltage i ’caféeftermiddage’, hvor der er 
blevet orienteret om metoden, og hvor man har kunnet se eksempler på 
brugen af den. Både medarbejdere og leder oplevede, at en udfordring 
ved metoden er, at medarbejderne ofte var skeptiske i forhold til at lade 
sig filme, inden de kendte til hensigten med metoden. 

Det har haft afgørende betydning for plejeboligens implemente-
ring af tilgangen, at man i det ene tilfælde allerede havde flere uddannede 
Marte Meo-terapeuter på stedet, og at plejeboliglederen selv er Marte 
Meo-terapeut. Lederen har derfor spillet en afgørende rolle i forhold til 
at skabe rammerne for arbejdet med tilgangen. 

Marte Meo lå på sin vis i forlængelse af det arbejde, plejeboligen 
havde sat i gang forud for metodeudviklingsprojektet. Selv om der på 
stedet blev afholdt en workshop om værditilgangen, har den primære 
indsats i plejeboligen været arbejdet med Marte Meo, som både har fun-
geret som introduktions- og forankringsaktivitet på stedet. 
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FORANKRING GENNEM HANDLEPLANER FOR LEDERE 

En tredje plejebolig har arbejdet med at forankre fokus på værdier ved at 
arbejde med ledelsesinstrumenter og lederudvikling. Plejeboliglederen 
valgte at sætte fokus på korte handleplaner for mellemlederne for at 
sikre, at fokus på værdier fastholdes ude på de forskellige afdelinger og 
på tværs af de forskellige vagthold. Da det er en ret stor plejebolig, har 
ledelsen valgt at implementere projektet ved brug af handleplaner, så det 
blev sikret, at hele plejeboligen kunne dækkes. 

Ledelsen oplevede arbejdet med handleplanerne som en væsent-
lig støtte til at sætte fokus på mellemledernes rolle. Konsulentfirmaet har 
i den forbindelse ydet støtte til lederne, og ledelsen oplevede, at indsat-
sen var betinget af muligheden for ledercoaching undervejs. 

FORANKRING GENNEM FØL-/MENTORORDNINGEN 

Hos en ældreboligenhed har man arbejdet med en føl-mentor-ordning’ 
for en gruppe med ti ansatte. Ønsket var at sætte de ansatte sammen to 
og to, så et føl skulle følge en mentor. Oprindelig var tanken, at en erfa-
ren kollega skulle rådgive en mindre erfaren kollega. Men da de i ældre-
boligenheden ikke fik nogen nye, uerfarne kolleger i implementeringspe-
rioden, blev fokus rettet til, så projektet i stedet handlede om kollegial 
sparring. Implementeringen er derfor ikke foregået helt som planlagt. 
Både leder og medarbejdere har været i tvivl, om projektet har ført noget 
nyt med sig, fordi man på stedet allerede oplevede at have rig lejlighed til 
at tage problemstillinger op med kollegerne. 

VÆRDILEDELSE BLANDT LEDERNE 

Som en del af procesevalueringen interviewede vi alle lederne hos de 
deltagende enheder om, hvordan de oplevede implementeringen, og om 
hvordan de oplevede at anvende værdiledelsestilgangen. 

De fleste af lederne gav konkrete eksempler på, at de havde 
brugt værditilgangen til at træffe beslutninger. Nogle af lederne mente, at 
de var begyndt at gøre dette mere konsekvent som følge af projektet, 
mens andre mente, at de ville have truffet de samme beslutninger før 
deltagelsen i projektet. De eksempler, som lederne gav på at anvende 
værdiledelse i deres arbejde, var i forhold til konkrete problemstillinger 
omkring en borger. Eksemplerne var dog få, hvilket tyder på, at lederne 
ikke oplevede, at det var nødvendigt at lede ud fra værdigrundlaget i 
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hverdagen. Værdiledelsen tages således oftest i brug, når der opstår ek-
straordinære problemstillinger, hvor flere modsatrettede krav skal imø-
dekommes. 

Nogle af lederne beskrev i interviewene, at de ønskede, at med-
arbejderne indbyrdes og individuelt blev bedre til selv at bruge værdierne 
til at træffe beslutninger ud fra. Samtidig fremhævede lederne dog også, 
at de sjældent oplevede, at deres medarbejdere udførte plejen på måder, 
som de ikke syntes var gode eller rigtige. 

VIRKNINGSMÅLSEVALUERING 

De virkningsmål, der er opstillet for den metodiske værditilgang, sætter 
netop fokus på, om medarbejderne arbejder anderledes med værdier som 
følge af projektet. 

MEDARBEJDERNES KENDSKAB TIL DE EKSISTERENDE VÆRDIER 

Det første virkningsmål, som er opstillet for den metodiske værditilgang, 
er, at medarbejderne skal have kendskab til de eksisterende værdier. 

Vores analyse viser, at der eksisterer værdier på to niveauer i ple-
jeenhederne. Det, der især er styrende for plejen, er den kultur eller de 
tavse værdier, som medarbejderne ofte som gruppe anvender i den gode 
pleje. De værdier, som medarbejderne bruger i hverdagen, har de ofte 
ganske svært ved at sætte ord på. De er netop tavse. Medarbejderne be-
skriver dem ikke som værdier, men snarere som en væremåde eller en 
holdning over for borgerne. 

Åh, det er bare så svært, det der med at give eksempler, fordi … 
jeg synes jo, det er jo sådan måden, altså det er jo ens væremåde 
ude ved brugerne, altså generelt, men også over for hinanden. 
(Social- og sundhedshjælper i ældreboligenhed) 

Tilgangen til det værdibaserede arbejde, som er blevet brugt i metodeud-
viklingsprojektet, handler om at sætte fokus på de værdier, som er ned-
skrevet på stedet, typisk i form af et skriftligt værdigrundlag. Sammenlig-
net med medarbejdernes hverdagsværdier, der er tavse, er organisa-
tionens værdier udtalte. 
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Når det handler om medarbejdernes kendskab til de nedskrevne 
værdier, oplever vi i interviewene, at mange medarbejdere må tænke godt 
efter eller kigge i deres papirer for at komme i tanke om de værdier, der 
er formuleret på stedet. Det er bemærkelsesværdigt, eftersom kendskabet 
til værdigrundlaget har været så meget i fokus i projektet. Som regel lyk-
kes det dog gruppen at komme i tanker om de – som oftest tre – værdi-
er, som plejeenheden har udvalgt. 

På den ene side oplever mange af medarbejderne, at værdierne 
er i overensstemmelse med deres egne værdier. På den anden side giver 
de også bredt udtryk for, at værdierne er så generelle og abstrakte, at de 
ikke har nogen konkret handlingsanvisende betydning. 

De dækker jo mange ting inden for det her fag … Men det gæl-
der vel næsten for alle arbejdspladser. (Social- og sundhedshjæl-
per i plejebolig) 

Fra medarbejderperspektivet handlede arbejdet i værdiprojektet derfor 
ikke så meget om at blive gjort bekendt med værdier og tage dem med i 
arbejdet. Derimod blev det snarere oplevet som en måde at sætte ord på 
noget, de i forvejen gjorde. Dette forklarer, hvorfor medarbejderne i 
mange tilfælde gav udtryk for, at projektet ikke havde medført hold-
ningsændringer, der kunne have ført til nye former for pleje: 

Vi har værdigrundlaget med (i arbejdet). Det har vi jo arbejdet 
med hele tiden, som min kollega siger. Vi har bare ikke sat ord 
på, hvad … Det er der kommet. (Social- og sundhedsassistent i 
plejebolig) 

Jeg ved ikke, om der var nogen nye ting i det, men altså … Man 
tænkte måske mere over, hvordan man lige gjorde tingene. Så 
det trak sådan de ting frem, som vi plejede at gøre. (Social- og 
sundhedshjælper i plejebolig) 

Vi blev hurtigt enige om, at det med værdigrundlaget, det er no-
get, vi altid har brugt, men vi har ikke haft det på tryk … og hel-
ler ikke snakket om det på samme måde. (Social- og sundhedsas-
sistent i ældreboligenhed) 
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Citaterne peger på, at selvom medarbejderne ikke oplever, at værditilgan-
gen har givet dem nye holdninger til arbejdet, oplever de, at værditilgan-
gen har været en måde at sætte ord på deres arbejde på og en måde at 
reflektere over deres arbejde på. 

AT LEDERE OG MEDARBEJDERE KAN ’OVERSÆTTE’ OG 

ITALESÆTTE VÆRDIERNE 

Det andet virkningsmål, som er opstillet for den metodiske værditilgang, 
er, at ledere og medarbejdere skal kunne ’oversætte’ og italesætte vær-
dierne. 

I de interview, vi lavede med lederne, gav de, som tidligere 
nævnt, udtryk for at bruge værdierne i forhold til problematiske hver-
dagssituationer. I sådanne eksempler har lederne i interviewene givet 
eksempler på, at værdierne betyder at udføre plejen på en bestemt måde. 

I interviewmaterialet med medarbejderne er det dog sværere at 
finde eksempler på oversættelser af værdigrundlaget. I interviewene stø-
der vi ikke på, at værdierne bliver direkte itale- eller oversat så mange 
steder. Medarbejderne oplever netop, at de i hverdagsarbejdet først og 
fremmest trækker på nogle tavse værdier, og det er derfor vanskeligt for 
dem at give eksempler på, hvordan de fx i konkrete situationer viser 
respekt for borgerne. Der er derfor ikke mange passager, hvor medar-
bejderne oversatte eller italesatte værdierne til hverdagssituationer, i hvert 
fald ikke i den oversættelsesbetydning, som programteorien lægger op til. 

Alligevel sætter medarbejderne ord på de tavse værdier. Det gør 
de, når de beskriver situationer, hvor andre medarbejdere, fx nye eller 
vikarer, ikke lever op til værdierne.  Her kommer det indirekte til udtryk, 
hvad medarbejderne oplever som deres egne værdier. 

I et interview tager fokusgruppedeltagerne fx afstand fra folk, 
der er inden for faget, ’bare’ fordi de vil tjene penge, hvilket opfattes som 
noget, der er i modsætning til at ’have hjertet med’ i arbejdet. 

I et par af interviewene bliver vikarerne fremhævet som nogle, 
der tænker mere på penge end på borgerne og derfor ikke i tilstrækkelig 
grad udfører en værdibaseret pleje. En social- og sundhedshjælper i en 
plejebolig beskriver vikarernes indstilling som: 

Ind ad boligdøren, gør det, der skal gøres, og ud ad boligdøren 
igen. Det gør vi faste ikke. (Social- og sundhedsassistent i ældre-
boligenhed) 
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Vi fortolker citatet som et udtryk for, at de oplever, at de faste medar-
bejdere tænker i langstrakte, sammenhængende forløb for den enkelte 
borger. De kan ikke nøjes med at levere plejeydelsen, men må også prio-
ritere den personlige relation til borgerne. 

I et andet interview er det især yngre kolleger, der fremhæves 
som nogen, der har en anderledes tilgang til arbejdet. På stedet har de 
især praktikanter af anden etnisk baggrund end dansk, og i interviewet 
fortæller medarbejderne, at mange af disse praktikanter er rigtigt gode, 
men at de samtidig oplever en stigende tendens til, at unge mænd presses 
ind i faget. En Social- og sundhedshjælper bruger det som eksempel på, 
hvordan hun oplever at skulle lære de yngre op til de værdier, der findes 
omkring plejen. 

Men selvfølgelig forklarer man, hvorfor man gør de ting, man 
gør, og man forklarer, hvordan man kommer ind til folk og … 
som også den unge mand, som vi har her nu, hvor man også skal 
forklare: ”Du går ind, og du hilser, og du skal tage din jakke af 
og … altså vise lidt respekt, ikke også … og snakke lidt med 
dem og spørge om, hvad de gerne vil have lavet og sådan no-
get”. Men han er sådan stille, stille og siger ikke noget og glem-
mer det fra gang til gang. Så er det svært, når man går inde ved 
brugerne, fordi man egentlig bliver lidt irriteret også, ikke? (Soci-
al- og sundhedshjælper i ældreboliger) 

Hos denne informant handler værdier i plejen derfor om respekt og 
’gængs’ omgangsform. I interviewet relaterede hun desuden sådanne 
værdier til voksne, kvindelige og kulturelt betingede tilgange til arbejdet. 

IMPLEMENTERINGEN AF VÆRDIER 

Det tredje virkningsmål handler om, hvorvidt værdierne er blevet im-
plementeret.  Vi forstår implementering, som at værdier bliver brugt til at 
træffe beslutninger i konkrete situationer. Vores evaluering viser, at det 
er forskelligt i de forskellige forløb, hvor meget medarbejderne oplever, 
at projektet har ændret ved plejen. 

Når medarbejderne skal beskrive, hvilken konkret betydning 
projektet har haft for den pleje, de yder hos brugerne, har de ofte svært 
ved at give eksempler. Mange af informanterne nævner, at brugerne ikke 
har bemærket, at der er en forskel. 
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Nej, jeg synes, jeg arbejder, ligesom jeg plejer (griner), ja, det er 
jo frygteligt at sige, men altså … det er dumt at sige noget andet, 
hvis det ikke er det, man mener … (Social- og sundhedshjælper i 
ældrebolig) 
 

Det er dog ikke muligt på baggrund af materialet at sige noget om, hvor-
vidt de processer, der er sat i gang, på længere sigt vil ændre plejen.  

I nogle interview fremhæves det, at plejemedarbejderne i forve-
jen handlede på baggrund af nogle fælles værdier, som blot ikke har væ-
ret begrundet i en værditilgang. 

Vi har gjort det hele tiden [været fleksible i forhold til badetider]. 
Jeg synes da hele tiden ... Der er mange ting, som vi har gjort 
uden – hvad skal man sige – at tænke så meget dybere over det. 
(Social- og sundhedshjælper i ældrebolig) 

Andre beskriver, at de har foretaget konkrete ændringer af plejen som en 
følge af værditilgangen. Eksempler herpå handler ofte om, at man som 
følge af projektets værditilgang har diskuteret det hensigtsmæssige ved 
bestemte rutiner eller vaner på stedet. Et eksempel er tidspunktet for, 
hvornår man hjælper beboerne op fra middagslur. 

Engang havde vi meget, det var særligt ovre ved os, der havde vi 
nogen, altså de skulle have været taget op (fra middagslur), inden 
vi gik hjem, men det har vi ikke mere. Det er vi blevet bedre til 
(en kollega tilføjer, at det er noget, der er sket, efter projektet er 
sat i gang). Hvis nogen vil sove længere til middag, jamen, så gør 
de det. (Social- og sundhedshjælper i plejebolig) 

Den samme informant beskriver, hvordan der er tale om en ændret hold-
ning. 

Tingene går ikke ligesom … efter en snor … For eksempel så 
siger vi, at i dag går vi en tur, og så foretager vi os noget andet, 
og vi lader så nogle andre ting være … det, der så er i det, det er 
jo rengøring. (Social- og sundhedshjælper i plejebolig) 
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Udsagnet peger samtidig på, at værditilgangen bruges til at prioritere 
mellem forskellige krav i situationer, hvor man ikke kan opfylde dem alle 
sammen. 

FORANKRINGEN AF VÆRDIER I ORGANISATIONEN 

Det fjerde virkningsmål handler om, hvordan værditilgangen er forankret 
i organisationen. Her har vi i fokusgruppeinterviewene spurgt, om med-
arbejderne tager værdierne op med hinanden, og hvordan de oplever 
lederens rolle i forhold til at fastholde og forankre fokus på værdier. 

Der er eksempler på, at medarbejderne indimellem har taget 
værdierne op, eller at man har haft diskussioner på baggrund af værditil-
gangen. Nogle steder bruges værdigrundlaget systematisk til at reflektere 
over plejen og til at træffe kollektive beslutninger. 

Jeg synes, at ovre hos os, der bruger vi værdigrundlaget temme-
lig meget, og vi bruger det i forskellige diskussioner … Jamen, 
når der opstår en problematik, så er der meget hurtigt en eller 
anden, der siger: ”Hvad siger værdigrundlaget?” Og vi bruger det 
meget (…) Så det bliver faktisk en slags problemløser. (Social- 
og sundhedsassistent i plejebolig) 

Her peger citatet på, at værdigrundlaget kan blive trukket frem i den 
indbyrdes kollegiale sparring til at løse konkrete problemer med. 

Der er også mange beskrivelser af, hvordan værdierne tages op 
på tema- og især personalemøder. Nogle af medarbejderne peger på, at 
det især kan have betydning for de unge medarbejdere, at man tager 
værdierne op løbende. 

Jeg tror, at det her med, at når man har nye kolleger, så snakker 
man jo netop om værdigrundlaget og sådan noget, så tror jeg jo, 
det bliver mere og mere vane for os at tage det op: ”Hvordan er 
det her i forhold til værdigrundlaget?” (Social- og sundhedsassi-
stent i plejebolig) 

Medarbejderne bruger også værditilgangen kritisk i forhold til organisa-
tionerne, hvor de er. Hvis de fx oplever, at deres ledere ikke lever op til 
værdigrundlaget, fremhæves det i interviewene. 
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Papir tåler meget. Du kan skrive hvad som helst, men at holde, 
hvad du skriver, er svært. (Social- og sundhedshjælper i plejebo-
lig) 

Social og sundhedshjælperen, der beskriver ovenstående, peger på en 
central udfordring i arbejdet med værdier. Værdigrundlaget kan nemt 
opfattes som tomme ord for de ansatte, hvis ikke de ser ordene omsat til 
handling hos ledelsen, eller hvis ikke værdierne genspejles i kommunika-
tionen fra ledelsen til medarbejderne. 

To af de steder, hvor de har arbejdet med værdier, giver nogle af 
medarbejderne udtryk for, at arbejdet i metodeudviklingsprojektet har 
ført til frustrationer, fordi værdierne er blevet synlige. De oplever, at der 
har været forhindringer i forhold til at kunne levere plejen på den måde, 
som værditilgangen lægger op til. Forhindringerne har især været for stor 
brug af vikarer, utilstrækkelig tidsmæssige ressourcer og manglende ledel-
sesopbakning. 

I et tilfælde fortæller en deltager, at uenighed med organisa-
tionen om fortolkningen af nogle værdier i forhold til borgerne blev 
medvirkende til, at hun valgte at sige sin stilling op. Hun fortæller om 
årsagen til opsigelsen: 

Sygeplejerske: Det er et samspil af rigtigt mange ting, men i min 
gruppe har vi fx haft nogle sammenstød omkring det, der hedder 
”borgeren i centrum”. 

Interviewer: Omkring hvad? 

Sygeplejerske: Jamen, om det var et tidspunkt, der passede dem 
(borgerne), at vi kom i deres hjem. Og vi har ikke været enige 
om, at det var sådan, det skulle tolkes”. (Sygeplejerske i hjem-
meplejen) 

Interviewmaterialet viser derfor, at det er forskelligt, hvordan medarbej-
derne oplever forankringen. Nogle medarbejdere kan genkende, at de 
bruger værdierne indbyrdes, mens medarbejdere andre steder ikke ople-
ver, at de bruger værditilgangen i arbejdet og kollegerne imellem. Det 
kan også variere fra afdeling til afdeling i den enkelte plejebolig. 
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ARBEJDET MED MARTE MEO 

I den plejebolig, hvor man har arbejdet med Marte Meo, oplever medar-
bejderne at kunne inddrage metoden til systematisk at reflektere over 
deres arbejde både individuelt og kollektivt. Ifølge metodeudviklingspro-
jektets definition af arbejdet med værdier falder arbejdet med Marte Meo 
uden for de satte rammer, fordi plejeboligen har arbejdet med en meto-
de, der ikke er udviklet i forbindelse med dette projekt. 

De medarbejdere fra plejeboligen, som vi interviewede, mente 
alle, at deres arbejde med Marte Meo-metoden har haft en positiv virk-
ning for både beboere og medarbejdere. En social- og sundhedshjælper 
udtrykker, at ”man kan se og mærke og konstatere, at det virker”. To af 
hans kolleger kommer med følgende eksempler på, at analyserne har ført 
til ændret adfærd hos dem selv, som de også mener, har påvirket bebo-
ernes adfærd: 

Det, jeg laver, er meget gentagelse, på gentagelse, på gentagelse, 
så tit går man lidt med hovedet under armen, eller hvad skal man 
sige, hvor jeg, da jeg så var det der forløb [Marte Meo] igennem, 
lige pludselig fik øjnene op for … og også igen sådan lidt blod 
på tanden for at … hvad skal man sige, at man sådan ligesom 
genskaber motivationen, når det nu er så rutinepræget. 

Interviewer: Fordi man kan sætte nye mål op? 

Ja, ja, og jeg lige pludselig kunne se sådan: ”Nå, okay, hvis jeg 
gør sådan, så lige pludselig er der ti, der er med til gymnastik i 
stedet for kun fire … Så man alligevel tænker: ”Nå, man syntes 
da egentlig, det gik meget godt, men nu kan man da bare se, at 
det går meget bedre”. (Sundhedsmedarbejder i plejebolig) 

Medarbejderne mener, at metodens styrke ligger i, at de sætter fokus på 
deres egen hverdagspraksis, når de gennemgår videooptagelserne og 
herigennem reflekterer over den. Den holdning til at ændre indstilling til 
sin praksis, peger medarbejderne også på, er ikke kun bundet til den 
konkrete situation eller den enkelte relation eller borger, men kan bruges 
mere generelt. En medarbejder fortæller: 
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Jeg kan godt se, at Marte Meo giver en anden måde at tænke på. 
Vi har en beboer, som tit stikker af. Hun går ud, og hun bliver 
temmelig sur, hvis man henter hende. Forleden dag var hun ude 
på vejen, og en kollega sagde til mig, at hun var ude på vejen, 
men hun bliver så sur, hvis man henter hende. Så sagde jeg: 
”Ved du hvad, jeg henter hende.” Så gik jeg ud … fordi man har 
en bestemt måde at tænke på, og man kan godt lave den om … 
Man skal ikke hente hende, hvorfor skal man hente hende? 
Hvorfor skal man ikke gå hen til hende og sige: ”Skal vi gå en 
tur sammen?” – Og det er noget helt andet. Jeg sagde: ”Ved du 
hvad, det var godt, at du var ude, så går vi en tur sammen.” Så 
gik vi, og vi gik ikke mere end 50 meter videre, så sagde hun 
”Åh, du har kun en kortærmet T-shirt på, og du fryser, skal vi 
ikke komme tilbage?”. Det giver ikke bare noget til mig, det gi-
ver også noget til hende. (Social- og sundhedshjælper i plejebo-
lig) 

OPSAMLING 

Programteorien for den metodiske værditilgang pegede på, at man kunne 
skabe kvalitet i ældreplejeorganisationerne ved at sikre, at plejen leveres 
ud fra et fælles værdigrundlag. Medarbejdere og ledere kan sammen ud-
vikle værdier og trække dem ind i deres arbejde. Vores evaluering viser, 
at denne antagelse især er rigtig på ledelsesplan. For lederne kan det i 
bestemte situationer give god mening at træffe beslutninger og valg på 
baggrund af nogle fortolkninger af abstrakte værdier. Mange af pleje-
medarbejderne oplever ikke helt, at det giver mening at arbejde med 
værdier på den måde. For dem har arbejdet med værdier især handlet om 
at få et rum til at reflektere og sætte ord på det, de lægger vægt på ved de 
personlige relationer i plejen. Dette peger på, at lederne har en afgørende 
rolle i at forbinde de abstrakte værdier med konkret hverdagspraksis for 
at gøre værdigrundlaget relevant for alle medarbejderne. 

Vores evaluering peger på, at projektet har ført til små ændringer 
i plejen, men at det først og fremmest har ført til en proces, hvor der er 
skabt muligheder for fælles refleksion mellem medarbejdere og ledelse.  
Evalueringen viser også, at der opleves en fortsat udfordring i, hvordan 
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man kan få vikarer og nye medarbejdere til at leve op til de normer, som 
findes på stedet. Dette er i høj grad også vigtigt for plejemedarbejderne. 

Brugen af Marte Meo falder lidt uden for projektet, fordi arbej-
det med denne metode er grebet anderledes an, og i princippet har me-
toden haft en anden programteori. Metoden opleves dog meget positivt 
af de plejemedarbejdere, vi har interviewet. De oplever, at de har kunnet 
bruge metoden til at udvikle deres tilgange til plejen og deres holdninger. 
Det skal dog bemærkes, at Marte Meo-metoden adskiller sig fra de andre 
redskaber ved at være en færdigudviklet metode med en teoretisk foran-
kring, som tidligere har været gennemprøvet. Det var derfor forventeligt, 
at den som ’metode’ ville have en større virkning end de nyudviklede 
metodiske tilgange. 
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KAPITEL 4 

INFORMATION OG 
KOMMUNIKATION 

  

 
Den metodiske tilgang til ’information og kommunikation’ er rettet mod 
et overordnet mål om ’at skabe grundlag for en mere helhedsorienteret 
pleje ved at forbedre information og kommunikation mellem kommuna-
le/private leverandører, myndighedsdelen og borgeren’. De forskellige 
redskaber, der er udviklet under denne metode, har haft fokus på for-
skellige led i ældreplejeorganisationen og dermed også forskellige pro-
blemstillinger. Redskaberne under den metodiske tilgang er gengivet i 
skema 4.1  

Vores evaluering af den metodiske tilgang til ’information og 
kommunikation’ består kun af en procesevaluering, da det ikke var mu-
ligt at gennemføre en virkningsevaluering af metoden. Det skyldes i visse 
afprøvningsforløb, at metoden ikke blev fuldt implementeret i den for-
melle projektperiode, og i et enkelt tilfælde, at det ikke var muligt at gen-
nemføre interview med de borgere, der havde afprøvet metoden, på 
grund af deres svækkede tilstand. 
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SKEMA 4.1 

Den metodiske tilgang til ’information og kommunikation’. 

Redskab til bedre information til borgere 
Projektdeltagerne har udviklet en model for en fælles informationsenhed i kommunen, som 

skal tage sig af samtlige henvendelser fra ældre borgere om kommunens tilbud. 

 

Redskab til forventningsafstemning 
Redskabet består af en skabelon for, hvilke temaer man skal omkring ved indflytning med 

henblik på at sikre, at borgeren og leverandøren er enige om forudsætninger for leveringen af 

plejen. 

 

Redskab til bedre samarbejde mellem leverandør og visitator 
Redskabet består af en skabelon for, hvordan samarbejdet mellem leverandør og visitator kan 

forbedres, bl.a. gennem fastlagte møder og systematiserede tilbagemeldinger.  

PROGRAMTEORI 

I den metodiske tilgang til ’information og kommunikation’ har projekt-
deltagerne sat fokus på forskellige led i ældreplejeorganisationen. De har 
både ønsket at sikre bedre information til borgerne, bedre kommunika-
tion mellem visitator og leverandør, og bedre forventningsafstemning 
mellem beboere eller brugere og ældreplejeleverandører. Programteorien 
for den metodiske tilgang til kommunikation og information er gengivet i 
figur 4.1. 

KVALITETSOPFATTELSE 

I den metodiske tilgang til kommunikation og information handler kvali-
tet om, at borgeren oplever en helhed i information og kommunikation 
om plejeindsatsen. Projektdeltagerne har peget på, at ældreplejeorganisa-
tionen må arbejde med at forbedre kommunikationen i forskellige dele af 
organisationen for at give borgerne den kvalitet. For det først må det 
sikres, at den relevante information er til rådighed for borgeren. Projekt-
deltagerne mente også, at det ville betyde mere kvalitet for borgerne, hvis 
samarbejdet mellem visitator og leverandør blev forbedret. De pegede 
på, at det har betydning for rammerne og tilpasningerne af ydelserne, 
hvis kommunikationen i dette led ikke fungerer optimalt. Endelig satte 
projektdeltagerne også fokus på forventningsafstemning mellem borger 
og leverandør som en måde at skabe kvalitet på.  Her handler det om at 
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skabe en oplevelse af kvalitet hos borgeren ved, at borgeren får realisti-
ske forventninger til plejen og mulighed for at udtrykke sine ønsker. 

UDFORDRINGEN 

I projektets udviklingsfase fremhævede projektdeltagerne, at borgerne 
ofte blev sendt rundt til mange forskellige instanser, når de skulle modta-
ge information om kommunens tilbud om hjælp. Derudover så projekt-
deltagerne en barriere i forhold til at give borgeren sammenhængende 
information, ved at der nogle steder var et dårligt samarbejde og mangel-
fuld kommunikation mellem visitator og leverandør. Disse steder mente 
projektdeltagerne, at det ville hjælpe at have faste retningslinjer og pro-
cedurer for samarbejdet. Derudover pegede projektdeltagerne på, at 
borgerne til tider havde andre forventninger til plejen, end leverandører-
ne kunne indfri, og det derfor kunne være nødvendigt at sikre en for-
ventningsafstemning, bl.a. af om der visiteres til ydelser eller til tid. Her 
bestod kommunikationsudfordringen i at sikre, at borgernes forventnin-
ger blev afstemt med de ydelser, der er til rådighed (MUUSMANN, 
2006). 

DEN METODISKE TILGANG TIL ’KOMMUNIKATION OG 

INFORMATION’ 

Da den metodiske tilgang til ’kommunikation og information’ er rettet 
mod forskellige medarbejdergrupper i ældreorganisationen, er redskaber-
ne forskellige. Redskabet ’bedre information til borgeren’ sigter mod at 
forbedre borgernes adgang til informationer om mulighederne for pleje 
og hjælp, herunder frit valg, serviceniveau og fleksibel hjemmehjælp. 

’Forventningssamtale’ er et redskab, der sigter mod forvent-
ningsafstemning mellem leverandører og nye beboere eller nye hjemme-
hjælpsmodtagere. Redskabet består af en skabelon for, hvilke temaer 
man skal omkring ved opstart af ydelse eller indflytning i ældre- eller 
plejebolig, så de gensidige forventninger bliver kendte og afstemte. 

’Redskab til bedre samarbejde mellem leverandør og visitator’ 
sætter fokus på samarbejdet og kommunikationen mellem leverandør og 
visitator. Redskabet skal desuden bruges til at sikre, at leverandør og 
visitator bliver opmærksomme på at sende enslydende information og 
signaler til borgerne. 



42 

FIGUR 4.1 

Oversigt over programteorien for den metodiske tilgang til kommuni-

kation og information. 
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PROCESEVALUERING 

BEDRE INFORMATION TIL BORGEREN 

I en kommune har man arbejdet med at udvikle et redskab til ’bedre 
information til borgeren’. En arbejdsgruppe blev sammensat med repræ-
sentanter fra forskellige steder i ældreplejen. Arbejdet resulterede i et 
konkret forslag til kommunen om at oprette en enhed med fokus på 
information til ældre borgere. Enheden skulle tage sig af samtlige hen-
vendelser fra borgerne for at sikre én indgang til information om ældre-
pleje i kommunen. 
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Siden udviklingsfasen blev afsluttet, har det været op til kom-
munen at træffe en beslutning om, hvorvidt enheden skulle oprettes. 
Kommunen havde på tidspunktet for evalueringen endnu ikke truffet en 
beslutning om, hvorvidt enheden skulle oprettes.  

BEDRE SAMARBEJDE MELLEM VISITATOR OG LEVERANDØR 

I to kommuner har man arbejdet med at udvikle redskaber, der skulle 
sikre et bedre samarbejde mellem visitator og leverandør. I den ene 
kommune udarbejdede ældrechefen i udviklingsfasen en skabelon i form 
af et skema, som udfører og visitator skulle udfylde i forbindelse med 
visitation og re-visitation, og som de derefter skulle have en samtale på 
baggrund af. I den anden kommune planlagde man en række af forskelli-
ge dialogmøder, der skulle forbedre samarbejdet. 

I den kommune, hvor man udviklede en skabelon, som visitator 
og leverandøren skulle udfylde, brugte man den et par gange; men delta-
gerne fik ikke afholdt de planlagte møder. 

Det sted, hvor man havde planlagt dialogmøder, blev der afholdt 
et enkelt møde, hvor de to parter aftalte, at teamledere og visitatorer 
skulle mødes uden ledelse, men dette havde de endnu ikke fået gennem-
ført på det tidspunkt, vi interviewede dem. 

Årsagerne til, at de to redskaber endnu ikke var blevet imple-
menteret, var det ene sted, at der var sket en personaleudskiftning på 
ældrechefniveau, og det andet sted nævnte de to parter travlhed i forbin-
delse med kommunalreformen som den primære årsag. I den kommune, 
hvor man havde planlagt dialogmøder, oplevede både visitatorer og leve-
randører det fortsat som yderst relevant at fortsætte arbejdet og forven-
tede at genoptage det. 

FORVENTNINGSSAMTALE 

Afprøvningen af redskabet ’forventningssamtale’ var planlagt at skulle 
finde sted i tre kommuner hos forskellige ældreplejeleverandører. Vi 
havde planlagt at evaluere afprøvningsforløbene hos en privat hjemme-
plejeleverandør og hos en ældreboligenhed. Redskabet blev imidlertid 
kun afprøvet i ældreboligenheden. 

Her anvendte teamlederen den udviklede skabelon ved indflyt-
ninger i ældreboligerne og re-visiteringer. Teamlederen foretog indflyt-
ningssamtalerne og gav derefter informationen videre til plejemedarbej-
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derne. I afprøvningsfasen havde skabelonen været anvendt ved alle ind-
flytninger i enheden. Teamlederen fandt, at den udviklede skabelon var 
god til at sikre, at hun kom omkring alle relevante temaer i samtalen. 
Hun fravalgte dog at bruge den del af spørgeguiden, hvor man orienterer 
om organisationens værdigrundlag, fordi hun vurderede, at den ikke var 
velegnet i mødet med borgerne. 

På borgerniveau blev virkningen af metoden ’forventningssam-
tale’ evalueret indirekte via telefoninterview med pårørende til de borge-
re, der i forbindelse med deres indflytning havde haft en forventnings-
samtale med teamlederen. Dette skete ud fra teamlederens vurdering af, 
at borgerne enten ikke var fysisk eller psykisk i stand til selv at deltage i 
nogen form for interview – en vurdering, der blev bekræftet af de pårø-
rende. Vi fik kontakt til to pårørende, som dog ikke mente at have delta-
get i andet end en almindelig visitationssamtale og ikke havde været op-
mærksomme på, at samtalen også havde handlet om forventninger. 

Vi må derfor konstatere, at vi ikke har tilstrækkeligt relevant in-
terviewmateriale til at virkningsevaluere metoden fra borgernes perspek-
tiv. Erfaringen fra vores evaluering er derfor, at vi, hvis vi ønsker at ken-
de resultatet på borgerniveau af en bestemt indsats, må sikre os, at bor-
gerne oplever indsatsen. Det kan være en udfordring, fordi en indflytning 
for borgerne kan være deres første møde med ældreplejen. I modsætning 
til personalet har de derfor ikke en før- og eftersituation. Det kan være 
en del af forklaringen på, at borgerne ikke oplevede forventningssamta-
len som en indsats, der kunne adskilles fra al den anden information, 
som er knyttet til visitation og andre samtaler. 

OPSAMLING 

Der er udviklet flere redskaber til at arbejde med information og kom-
munikation. Med de redskaber, vi har fulgt, har deltagerne arbejdet med 
at udvikle forskellige redskaber til at forbedre bedre kommunikation i 
ældreplejeorganisationen. Der er blevet udviklet et redskab til bedre in-
formation til borgeren, et redskab til at forbedre forventningsafstemnin-
gen mellem bruger og leverandør og endelig et redskab, som er rettet 
mod at forbedre samarbejdet mellem leverandør og visitator. To af de 
redskaber, der blev udviklet i metodeudviklingsprojektet, var på tids-
punkterne for vores empiriindsamling ikke blevet implementeret på de 
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udvalgte afprøvningsforløb. For redskabet til bedre samarbejde mellem 
leverandør og visitator forventede deltagerne dog at genoptage arbejdet. 
Redskabet til forventningsafstemning blev betragtet som nyttigt af den 
teamleder, der har afprøvet det. Det var dog ikke muligt at evaluere red-
skabet på borgerniveau. 
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KAPITEL 5 

FLEKSIBILITET 

  

 
Den metodiske tilgang til at arbejde med fleksibilitet har vi evalueret ved 
at følge et afprøvningsforløb i en plejeboligenhed. Tilgangen går ud på at 
sætte fokus på, hvordan arbejdet kan tilrettelægges, så medarbejderne i 
videst muligt omfang kan indrette plejen ud fra borgernes individuelle 
ønsker. Redskabet for at arbejde metodisk med fleksibilitet er beskrevet i 
skema 5.1. 

Plejeboligenheden havde endnu ikke afsluttet projektet på tids-
punktet for evalueringen, men havde valgt at videreføre projektet i et 
selvstændigt forløb. 

SKEMA 5.1 

Den metodiske tilgang til fleksibilitet. 

Redskabet satte fokus på at give medarbejdere og borgere kendskab til regler og normer om 

fleksibilitet. Derudover blev der sat fokus på forskellige barrierer i personalekulturen, som 

man kunne ændre på for at kunne yde en fleksibel pleje.  
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PROGRAMTEORI 

Den metodiske tilgang til fleksibilitet er i metodeudviklingsprojektet 
blevet udviklet ud fra en bred forståelse af begrebet fleksibilitet. I udvik-
lingsfasen blev fleksibilitet defineret ud fra servicelovens bestemmelse 
vedrørende borgerens muligheder for fleksibel hjælp, fx i form af mulig-
hed for at ombytte ydelser. Projektdeltagerne pegede imidlertid på, at 
fleksibilitet i plejeboligen også handler om den daglige tilrettelæggelse af 
plejen og borgernes muligheder for at få indflydelse på denne. Det blev 
fremhævet, at fleksibilitet i plejeboligen handler om at afstemme for-
ventningerne med de borgere, der flytter ind i plejeboligerne, så hjælpen 
kan være indrettet mest muligt på deres præmisser. Programteorien for 
fleksibilitet er gengivet i figur 5.1. 

KVALITETSOPFATTELSE 

Den forståelse af kvalitet, som er i programteorien for fleksibilitet, er, at 
der skabes kvalitet gennem at sikre, at borgerne har medbestemmelse i 
plejen. Det er derfor afgørende, at borgerne har mulighed for selv at 
træffe valg vedrørende den pleje, de skal modtage. Valget er dermed det, 
som sikrer kvalitet. Derfor må ældreplejeorganisationen blive bedre til at 
kunne imødekomme de ældres egne ønsker og behov. 

UDFORDRINGEN 

Projektdeltagerne oplevede, at både borgere og medarbejdere kun i ringe 
grad kendte til reglerne for fleksibel hjemmehjælp. I udviklingsfasen kom 
det frem, at de fleste leverandører ikke systematisk informerede borgerne 
om muligheden for fleksibel hjemmehjælp. Projektdeltagerne ønskede 
derfor, at der skulle udvikles redskaber, der gav medarbejdere og borgere 
kendskab til reglerne og mulighederne for fleksibel hjemmehjælp i 
hjemmeplejen. 

Forud for projektet konstaterede man, at der i de deltagende ple-
jeboligenheder var forskel på, hvordan man arbejdede med fleksibilitet, 
og ligeledes hvordan man ønskede at videreudvikle fleksibilitetstilgangen. 
Det blev fremhævet, at der kunne være barrierer bl.a. i personalekultu-
ren, fx omkring fastlæggelse af pauser, vagtskift m.m., der hindrede, at 
plejemedarbejderne kunne give borgerne oplevelsen af fleksibilitet. 
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DEN METODISKE TILGANG TIL FLEKSIBILITET 

Den metodiske tilgang, der blev udviklet, bestod derfor i både at infor-
mere om og øge kendskabet til fleksibilitet hos de deltagende enheder. 
Samtidig blev der sat fokus på at arbejde med personale- og planlæg-
ningsmæssige forhold, der kunne opleves som barrierer for at indrette 
plejen ud fra beboernes ønsker og behov. 

VIRKNINGSMÅL 

Målet med metoden er formuleret som to virkningsmål. For det første 
skal medarbejderne have kendskab til nye regler og normer om fleksibili-
tet. For det andet skal medarbejderne omsætte dette kendskab til konkre-
te tiltag i plejen. 

FIGUR 5.1 

Programteorien for den metodiske tilgang til fleksibilitet. 
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PROCESEVALUERING 

Den metodiske tilgang til fleksibilitet har i projektet fundet sted på en 
enkelt afdeling på et plejecenter. Plejecenteret valgte, at kun en enkelt 
afdeling skulle deltage i projektet for at sikre, at man kunne involvere alle 
de ansatte, beboerne og de pårørende i projektet. 
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IMPLEMENTERINGEN 

Implementeringen er sket ved, at alle de medarbejdere, der arbejder på 
afdelingen, deltog i en workshop om fleksibilitet, hvor konsulentfirmaet 
også deltog for at understøtte processen. På workshoppen satte deltager-
ne fokus på, hvordan man i højere grad kunne drive plejeboligenheden 
med udgangspunkt i borgernes ønsker. Efterfølgende interviewede med-
arbejderne alle beboerne i enheden om deres ønsker til opholdet på ple-
jecenteret, og med udgangspunkt heri forsøgte man at tilrettelægge ar-
bejdet. Dette gjorde man ved at afholde et møde, hvor hver enkelt bor-
gers ønsker til dag-, aften- og nattevagten blev gennemgået for hele per-
sonalegruppen. Disse ønsker blev forkortet til stikord, og siden hen har 
plejemedarbejderne forsøgt at efterleve ønskerne. Man har desuden invi-
teret de pårørende til en informationsaften, hvor de er blevet informeret 
om projektet og de ønsker, de ældre havde givet udtryk for. 

I implementeringen af projektet har man således søgt at nå ud til 
alle afdelingens borgere og medarbejdere. Beboerne, de pårørende og 
løst tilknyttet personale såsom sommerferieafløsere er også blevet ind-
draget i projektet på forskellige måder. 

INDDRAGELSE 

Medarbejderne oplever, at den forankring, der er sket hele vejen rundt i  
enheden, har virket fremmende for deres lyst til at medvirke i implemen-
teringen. Det, at medarbejderne i projektets opstart var med til at inter-
viewe beboerne og fortolke deres ønsker, har styrket deres følelse af 
ejerskab i projektet. 

Lederen og medarbejderne selv beskriver, at medarbejderne i 
den pågældende enhed har nydt godt af den opmærksomhed og det fo-
kus, som de har fået i kraft af projektet. Lederen har spillet en meget 
aktiv rolle, idet hun har udstukket retningslinjerne for projektet og sikret, 
at alle medarbejderne er blevet inddraget. 
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VIRKNINGSMÅLSEVALUERING 

I virkningsmålsevalueringen ser vi på, om arbejdet har opfyldt de to virk-
ningsmål for projektet. 

FORTOLKNING OG FORSTÅELSE AF FLEKSIBILITET 

Det første af virkningsmålene for indsatsen er, at medarbejderne skal 
forstå og fortolke begrebet fleksibilitet. Deltagerne oplever, at de indle-
dende workshopper var gode til at få dem til at reflektere over begrebet 
fleksibilitet. De prøvede eksempelvis at sætte sig ind i forskellige roller 
(som medarbejder, pårørende, beboer osv.) for at blive bevidste om, at 
fleksibilitet kan opfattes forskelligt alt efter, hvilket perspektiv man ser 
fra. Desuden blev der på workshoppen sat fokus på, hvordan medarbej-
derne kunne forklare og forsvare beboernes ønsker over for de pårøren-
de, der kunne have andre forventninger til, hvordan plejen burde være 
indrettet, end den, de ældre selv gav udtryk for over for plejemedarbej-
derne. En social- og sundhedsassistent fortæller: 

Det er faktisk første gang i min karriere, at jeg har forstået flek-
sibilitet (…) dét har jeg lært af projektet. (Social- og sundhedsas-
sistent i plejebolig) 

Siden workshopperne har medarbejderne brugt beboernes ønsker som 
omdrejningspunkt for organisering af plejen. Fleksibilitet er derfor blevet 
fortolket som det, borgerne ønsker, og det er denne forståelse af fleksibi-
litet, som medarbejderne på stedet har anvendt til at ændre organiserin-
gen af plejen. 

I bund og grund er det jo borgerne, der har bestemt, hvilke æn-
dringer der skulle ske inden for de rammer. (Social- og sund-
hedshjælper i plejebolig) 

BEBOERNES ØNSKER OG SELVBESTEMMELSE 

Plejemedarbejderne giver i fokusgruppeinterviewene udtryk for, at de var 
overraskede over, at beboerne ikke ønskede flere forandringer, end de 
gjorde. Mange af ændringerne blev mindre, end medarbejderne havde 
forestillet sig, de ville blive, når beboerne i højere grad selv skulle be-
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stemme. Plejemedarbejderne oplevede også, at de efter et stykke tid måt-
te tilbagejustere nogle af de ændringer, beboerne i første omgang havde 
ønsket, fx fordi beboerne opdagede, at ændringerne fik utilsigtet betyd-
ning for deres muligheder for at deltage i aktiviteter på stedet. 

Den overordnede oplevelse af, at beboerne ikke syntes at have 
behov for større forandringer, har fået medarbejderne til overveje, om 
årsagen hertil er, at beboerne er blevet ’institutionaliseret’ og derfor ikke 
tænker uden for de rammer, de først er blevet præsenteret for, eller om 
de rent faktisk foretrækker, at tingene foregår, som de plejer. Medarbej-
derne har i forlængelse heraf overvejet, hvordan de kan sætte mere fokus 
på beboernes selvbestemmelse ved nye indflytninger: 

Vi har aftalt, at vi vil have lidt mere fokus på, at når man flytter 
ind, så får man at vide, at her hos os kan man faktisk ændre fra 
dag til dag. (Social- og sundhedsassistent på plejecenter) 

En medarbejder beskriver, at hun opfordrer beboerne til selv at bestem-
me, når de siger: ”Det skal bare være ligesom de andre.” (Social- og 
sundhedshjælper i plejebolig). I sådanne tilfælde understreger hun, at det 
skal det ikke nødvendigvis, og at beboerne gerne må være med til at træf-
fe en beslutning. Generelt fremhæver plejemedarbejderne dog, at det kan 
være svært for beboerne ”lige pludselig at skulle tage stilling til en hel 
masse ting, hele dagen, hele tiden ...” (Social- og sundhedshjælper i pleje-
bolig). 

Plejemedarbejderne fremhæver desuden, at der er nogle beboere, 
der er så svækkede, at de ikke kan tage beslutninger. Det betyder, at der 
er tilfælde, hvor plejemedarbejderne må fortolke beboernes ønsker. Her 
må plejemedarbejderne satse på, at de kender beboerne. Som eksempel 
nævnes det, at plejemedarbejderne fx kan se, om en beboer kan lide at 
komme i bad eller ej – selvom beboerne ikke kan give udtryk for det. 
Derudfra kan medarbejderne så vurdere, hvor ofte vedkommende øn-
sker at komme i bad. 

ÆNDRINGER I ORGANISERINGEN AF PLEJEN 

Plejemedarbejderne har i forbindelse med projektet foretaget nogle æn-
dringer i plejen og måden, den organiseres på. Generelt beskriver med-
arbejderne, at de er blevet mere bevidste om ikke at gøre, som de plejer. 
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Plejen er blevet mindre skemalagt og tager i højere grad højde for den 
enkelte beboers behov: 

Det er sådan noget med, at vi prøver at bøje os i alle retninger, 
vi overhovedet kan … inden for de rammer, vi har. (Social- og 
sundhedsassistent i plejebolig) 

Konsekvenserne af at indrette plejen ud fra beboernes ønsker er, at man 
har opgivet de faste rammer for, hvornår beboerne skal i bad, og hvornår 
de skal stå op. 

Jeg forstår det lidt sådan noget med, at vi prøver, så godt vi kan, 
at imødekomme de krav, der er. Altså, vi har også… Hvis nu der 
var nogle, der havde sagt: ”Jamen, vi vil gerne op klokken seks 
om morgenen”, så havde vi faktisk snakket om, at så var der jo 
én af os, der måtte møde klokken seks om morgenen. (Social- og 
sundhedsassistent på plejecenter) 

På stedet har de nedskrevet deres opfattelse af kvalitet og blandt andet 
gjort sig overvejelser om, hvornår man må bryde med fleksibilitetstilgan-
gen, hvis det ikke er fagligt forsvarligt, fx hvis en beboer ikke ønsker at 
stå op af sin seng. I sådanne tilfælde har de udvalgt bestemte personer i 
personalegruppen til at vurdere, om situationen er fagligt forsvarlig eller 
ej. 

Personalet beskriver, at ændringerne betyder, at de bruger længe-
re tid på plejeaktiviteter som at hjælpe beboerne med bad og påklædning. 
De peger også på, at det at have en begrundelse for sine valg, som bygger 
på beboernes selvbestemmelse, har været med til at gøre det mere legalt, 
at tingene tager længere tid. En medarbejder fortæller: 

Det er ligesom legalt at trække den, altså, fordi så er det beboer-
nes valg, så er det ikke, fordi … Det er det jo [beboernes valg], 
så er det ikke, fordi vi … (Social- og sundhedshjælper på pleje-
center) 

Det forøgede fokus på fleksibilitet, oplever personalet, har også betydet, 
at personalet har flyttet deres kaffepause, så de har fået længere tid til 
plejen. 
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Ændringerne er også sket på bekostning af beboernes deltagelse 
i formiddagsaktiviteter. Medarbejderne beskriver, at de aktiviteter, der 
laves på afdelingen, er blevet mere én-til-én-aktiviteter mellem medarbej-
deren og beboeren inde hos beboeren, fordi det var den slags aktiviteter, 
beboerne i deres interview gav udtryk for, at de foretrak. Snak med be-
boerne er derfor i højere grad blevet en aktivitet. En deltager beskriver 
det sådan: ”Det er blevet lidt mere legalt, at det ikke er sådan noget, der 
skal kunne ses … udadtil.” (Social- og sundhedsassistent på plejecenter). 
En anden medarbejder beskriver det samme, at det før var sådan, at jo 
flere man kunne samle, og jo større en aktivitet var, desto bedre var det, 
fordi så kunne forbipasserende se, at der skete noget. 

ÆNDRET HOLDNING OG MEDARBEJDERKULTUR 

Medarbejderne beskriver, at især dagvagterne er gode til at holde hinan-
den fast på den tilgang til arbejdet, som er startet op med projektet. 
Medarbejderne peger på, at holdningsændringen også handler om må-
den, hvorpå medarbejderne kommunikerer med beboerne. De tilstræber 
at kommunikere på måder, som lægger op til beboernes selvbestemmel-
se, og fx undgå at spørge beboerne, om de skal på toilettet og i stedet 
vente, til beboerne selv giver udtryk for det. 

Men hvis der er nogen, der ligesom hopper tilbage til det gamle 
… det kan man jo godt komme til … så har vi ligesom aftalt at 
sige til hinanden: ”Hov, Else, nu gør du faktisk, som vi gjorde 
før, husk nu lige.” (Social- og sundhedsassistent på plejecenter). 

Som eksempler på at falde tilbage, nævner de, at man kommer til at 
spørge beboerne, om de skal på toilettet, eller kommer til at sige: ”Nu 
skal du op at sove til middag.” (Social- og sundhedsassistent på plejecen-
ter) 

Det virker samtidig, som om det at arbejde med fleksibilitet be-
tyder, at medarbejderne har følelsen af at have fået mere indhold i arbej-
det. 

Jeg synes også som personale, at det jo ikke mere bare er et ar-
bejde, der skal laves. (Social- og sundhedshjælper på plejecenter) 
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Hun beskriver det forøgede indhold ved, at ændringerne har ført til, at 
der er mulighed for at sætte mere fokus på plejerelationen og nedpriori-
tere personalets pauser. Hun mener, der er blevet mere tid til at være 
faglig. 

Man har da mere tid til at observere, både fysisk, men også psy-
kisk, hvordan borgeren har det. (Social- og sundhedshjælper på 
plejecenter) 

En medarbejder peger også på, at fleksibilitetstilgangen har handlet om 
at få ændret kulturen på stedet og indstillingen til sit arbejde. 

Social- og sundhedsassistent: At man får ændret den der kultur med, 
at man ikke er på arbejde for … nej, nu skal jeg passe på, hvad 
jeg siger. 

Social- og sundhedshjælper: For pengenes skyld (der grines). 

Social- og sundhedsassistent: Nej, man er ikke på arbejde … Der er 
nogle mennesker, de går på arbejde for pausernes skyld, hvor det 
er vendt ovre hos os. 

Hun beskriver, hvordan de tidligere var færdige klokken halv et, hvilket 
betød, at de, der havde fri klokken et, kunne spise deres madpakke, in-
den de gik hjem. I dag er de tit ikke er færdige til den tid. I stedet bruger 
man nu tiden på at give borgerne ro omkring måltidet. 

Den større tilfreds med arbejdet viser sig også ved, at proble-
merne med sygefravær ligeledes er blevet mindsket undervejs i projektet, 
påpeger en social- og sundhedsassistent. 

Social- og sundhedsassistent: Jeg synes, at det er blevet bedre at være 
i [afdelingen]. Jeg er der ikke så meget mere, men jeg synes, at 
der er blevet bedre at være. Og … noget, som jeg i hvert fald har 
snakket med [lederen] om, er, efter vi har startet det her projekt, 
så har der faktisk ikke været syge i [afdelingen]. 

Social- og sundhedshjælper: Nej … og det er jo en meget god måle-
stok. 
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Social- og sundhedsassistent: Så det er sådan en bivirkning, altså, det 
er en god bivirkning. 

Selvom personalet ikke mener, at borgerne på nuværende tidspunkt vil 
kunne mærke en effekt af projektet, så vil den effekt, projektet har haft 
på sygefraværet, kunne mærkes, påpeger en social- og sundhedshjælper: 

Det [mindre sygefravær] er jo så i sidste ende kvalitet for de æl-
dre, at vi ikke er syge, så de har det faste personale, der kommer. 
(Social- og sundhedshjælper på plejecenter) 

Deltagerne beskriver desuden, at de oplever at være blevet bedre til at 
dække ind for hinanden og at være fleksible i forhold til hinanden. Som 
eksempel nævner de, at de overtager opgaverne for en assistent, fordi de 
har oplevet, at hun ofte har andre opgaver, som gør det vanskeligt for 
hende at nå alle sine borgere om morgenen. De har også lavet nogle 
aftaler, på tværs af vagter, om, at det skal være legalt, hvis man ikke når 
tingene i sin vagtperiode, at man så skal være åbne for, ”at så er det, fordi 
der er nogle ting, der har taget tid” (Social- og sundhedshjælper på pleje-
center). I gruppen er de dog ikke enige om, hvorvidt det er lykkedes at 
undgå konflikter på tværs af vagtholdene. Og de er enige om, at der kun-
ne være endnu mere fleksibilitet på tværs af vagtholdene. 

ÅRSAGER TIL SUCCESEN 

Medarbejderne peger på forskellige årsager til, at forløbet har været suc-
cesfuldt, bl.a. at der er en positiv medarbejderkultur på stedet: 

Jeg synes ikke, der har været noget negativt ved det … overho-
vedet. Men jeg synes også, at vi gik positivt ind i det – alle sam-
men, da det sådan kom i gang. (Social- og sundhedshjælper i ple-
jebolig) 

Medarbejderne peger også på, at det har været en positiv og udviklende 
oplevelse at have fået opmærksomhed fra ledelsen og fra de øvrige afde-
linger i plejeboligen. Det har givet dem følelsen af, at deres arbejde var 
vigtigt, hvilket har givet gejst. 



 

57 

Men jeg tror også, at noget af det, der er ved det, er, at der er 
meget fokus på os (i den afdeling, hvor projektet kører). Vi er al-
tid sådan lidt på, når der er personalemøder og sådan, så siger vi 
altid: ”Nå, men det gør vi ovre i [afdelingen], men det må I ikke 
… Må vi gøre det?” (der grines spredt). Så det er spændende at 
være ovre i [afdelingen] også, ikke … fordi vi er med i det der. 
Vi er sådan lidt … ja, jeg skulle til at sige, at vi er sådan lidt hæ-
vet op over alle de andre, fordi vi får lov til at gøre nogle ting, 
som de ikke får lov til. Og jeg tror også, at det er godt for os 
som mennesker, at få lov til det. (Social- og sundhedsassistent i 
plejebolig) 

Derudover peger medarbejderne på, at medinddragelsen i projektet har 
virket fremmende for deres lyst til at arbejde i projektet. 

Jeg synes, det har været meget godt, at man har inddraget noget 
personale meget tidligt i forløbet, så man fik vores syn på … så 
der fx ikke bare sad nogle ledere, som bestemte, hvad det var, vi 
skulle arbejde med. (Social- og sundhedsassistent i plejebolig) 

OPSAMLING 

Arbejdet med fleksibilitet på plejecenteret opleves af deltagerne som en 
succes. Metoden har da også i store træk levet op til sine virkningsmål, 
ved at man har øget kendskabet til fleksibilitet og konkret har arbejdet 
mod at fortolke det. Fokusgruppeinterviewet med denne enhed er også 
det interview, hvor deltagerne sondrer mest mellem praksis før og efter 
projektet. Vores evaluering peger på, at det skyldes, at der har været en 
positiv medarbejderkultur, hvor medarbejderne i høj grad selv har taget 
ansvar for at gennemføre projektet. Derudover oplever medarbejderne, 
at ledelsen har givet opbakning, og at de er blevet taget med på råd og 
har fået indflydelse på forløbet. 
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KAPITEL 6 

ERFARINGER FRA PROJEKTET 

  

 
I dette afsnit samler vi op på nogle af de erfaringer, som metodeudvik-
lingsprojektet har bidraget med til projektet Kvalitet i ældreplejen. 

Kvalitet i ældreplejen har haft til formål at styrke kvaliteten i ældre-
plejen ved at give viden om, hvilke barrierer og muligheder der eksisterer 
for at fremme kvalitet i ældreplejen. Metodeudviklingsprojektets input til 
projektet har været at sætte fokus på, hvordan man i praksis kan arbejde 
hen imod at skabe mere kvalitet i ældreplejen. Det overordnede spørgs-
mål til evalueringen er derfor, om de metodiske tilgange, som metodeud-
viklingsprojektet har udviklet og afprøvet, kan være med til at styrke 
kvaliteten i ældreplejen. Herved kan metodeudviklingsprojektet bidrage 
til generelle betragtninger om kvalitetsudvikling i ældreplejen. 

TVÆRGÅENDE ERFARINGER 

Ved hjælp af de tre forskellige tilgange har man forsøgt at skabe kvalitet 
på flere forskellige måder ud fra forskellige målsætninger. Målsætninger-
ne og systematikken ved de metodiske tilgange står dog ikke alene, når 
der arbejdes med kvalitetsudvikling. Vores evaluering viser, at kontekst-
forhold også spiller ind på implementeringen. 
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PROJEKTTRÆTHED 

Blandt dem, vi interviewede, og projektdeltagerne på workshopperne 
oplevede vi en udbredt projekttræthed. Mange ledere og medarbejdere 
oplevede, at der er blevet igangsat mange projekter, som ikke har ført til 
forbedringer i plejen. Det har derfor været fremmende for projektet, hvis 
igangsætterne af projektet har været afklaret med, hvilke udfordringer i 
deres organisation de ønskede at imødekomme i løbet af projektperio-
den, og hvis de har kunnet formidle disse målsætninger til de øvrige in-
volverede. Fra medarbejdernes synspunkt er ønsket ofte, at de kan se 
konkrete resultater eller ændringer. Ellers kan de opleve, at projekter 
alene trækker ressourcer væk fra den egentlig pleje og dermed mindsker 
kvaliteten frem for at fremme den. 

UDGANGSPUNKT I DET, SOM ALLEREDE ER 

Vores evaluering peger også på, at det kan være en fordel at tage ud-
gangspunkt i det, medarbejderne allerede oplever som god praksis. Ved 
at gøre medarbejdernes metoder og holdninger eksplicitte kan man få 
rum til at reflektere og dermed udvikle sin tilgang i fællesskab. Det åbner 
også op for en anerkendende tilgang, som der også er vældig gode erfa-
ringer med hos den leverandør, der har arbejdet med Marte Meo. 

INDDRAGELSE AF ALLE PARTER 

En anden tværgående erfaring, der er gjort i projektet, er, at der er gode 
erfaringer med at foretage en implementering, hvor alle de parter, der er 
berørt af projektet, inddrages og gives en så aktiv rolle som muligt.  Fø-
lelsen af ejerskab i projektet er central, hvis man vil sikre medarbejdernes 
opbakning til nye rutiner eller ændringer, fx i vagtplaner. Desuden tyder 
evalueringen på, at inddragelsen af medarbejdere med fordel kan tænkes 
på tværs af vagthold og afdelinger, og at både borgerne og de pårørende 
kan gives en aktiv rolle i processen. Dette forudsætter naturligvis, at man 
har en medarbejdergruppe, der har lyst til at påtage sig mere ansvar. 

LEDELSE 

Vores informanter peger på, at det er afgørende, at ledelsen fastholder 
fokus i projektet. I hele forløbet har det for ledelsen været en udfordring 
at håndtere skeptiske medarbejdere og sikre, at implementeringen forløb 
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som planlagt. I forhold til forankringen har det været væsentligt, at ledel-
sen fastholdt fokus efter opstartsaktiviteterne. Evalueringen peger også 
på, at det hos leverandørerne er væsentligt at huske mellemlederne, dvs. 
team- eller gruppeledere, som spiller en væsentlig rolle i at guide medar-
bejderne til at bruge fx en værdibaseret tilgang i deres arbejde. 

TID, RESSOURCER OG TIMING 

Stort set alle de interviewede, både medarbejdere og ledere, fremhæver, 
at det har været en væsentlig udfordring at finde tid og ressourcer til at 
arbejde med projektet. I de afprøvningsforløb, som involverede den 
kommunale myndighed, blev implementeringen hæmmet af ledelsesfor-
andringer i forbindelse med kommunalreformen. Projektet er heller ikke 
nået helt ud de steder, hvor man har manglet ledere på afdelinger eller 
har manglet meget personale. 

KVALITETSOPFATTELSER 

Arbejdet for kvalitet i metodeudviklingsprojektet er ikke gjort ud fra en 
samlet og entydig kvalitetsopfattelse. Projekt Kvalitet i ældreplejen har da 
også i en tidligere undersøgelse vist, at det ikke giver mening at tale om 
kvalitet i ældreplejen som et samlet entydigt begreb, men at der derimod 
findes flere sameksisterende kvalitetsopfattelser (Rostgaard, 2007). For-
skellige aktører og forskellige situationer kan være orienteret mod for-
skellige kvalitetsbegreber. Derfor kan det også nemt blive luftigt at tale 
om kvalitet og kvalitetsudvikling, hvis det ikke gøres klart, hvilken be-
tydning eller forståelse af kvalitet der arbejdes for. I metodeudviklings-
projektet har projektdeltagerne præciseret deres kvalitetsforståelser og de 
metodiske tilgange, de mente ville kunne være med til at skabe mere 
kvalitet. Vi ser derfor på, hvorvidt de kvalitetsforståelser har vist sig 
brugbare i praktisk kvalitetsudviklingsarbejde. 

KVALITET FORSTÅET SOM AT ARBEJDE UD FRA ET 

VÆRDIGRUNDLAG 

Antagelserne bag arbejdet med værdier var, at kvalitet i ældreplejen kan 
skabes ved at sikre styring og etik i ældreplejeorganisationen gennem at 
arbejde systematisk med ældreplejeorganisationens værdigrundlag. Vores 
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evaluering viser, at værditilgangen på ledelsesniveau kan give god mening 
i forhold til at begrunde valg i dilemmafyldte situationer. Fra medarbej-
dernes perspektiv opleves arbejdet med værdier i plejen som langt mere 
konkret. De oplever ikke værdier som noget, de skal gøres bekendt med, 
eller som skal implementeres hos dem. Medarbejderne oplever værditil-
gange i arbejdet som en indbygget del af omsorgsarbejdet, også selvom 
de har ganske vanskeligt ved at beskrive, hvilke værdier de arbejder ud 
fra. Når medarbejderne sætter ord på de værdier, de arbejder ud fra, er 
det oftest, når de fortæller om pleje, som de ikke mener er god, og som 
derfor ikke tager udgangspunkt i de rigtige værdier. De nedskrevne vær-
dier, som der er sat fokus på i arbejdet de forskellige steder, opleves ofte 
som gode og dækkende. Men de ses mere som ramme for de mange 
hverdagspraktikker, medarbejderne har, som de allerede oplever som 
værdibaserede. Værditilgangen handler for dem om at reflektere over og 
begrunde de valg, de træffer i praksis. 

Der er i materialet eksempler på, at medarbejderne tager værdi-
grundlaget op indbyrdes. Men det overordnede indtryk er, at værditilgan-
gen fra medarbejdernes synsvinkel mere handler om at opstille en etik ud 
fra det gjorte end at implementere organisationens etik i hverdagsarbej-
det. Det kan tænkes, at værditilgangen først og fremmest kan bruges som 
en ledelsesstrategi, der kan sætte rammerne for medarbejdernes arbejds-
betingelser og som et redskab til at diskutere og reflektere med medar-
bejderne i forhold til deres praksis. 

Evalueringens input eller forslag til en justering af, hvordan vær-
digrundlag kan føre til mere kvalitet, er derfor, at selve de ord, der står i 
værdigrundlaget, måske ikke er så vigtige for medarbejderne. Det er først 
og fremmest igennem ledelsen, at værdigrundlaget skal fortolkes og 
oversættes. Ledelsen kan afspejle værdierne i de beslutninger og valg, 
som den træffer, og den måde, den løser problemer på. Lederen har 
desuden en opgave i sammen med medarbejderne at reflektere over de-
res hverdagspraksis på en måde, så medarbejderne oplever, at de udvikler 
sig.   

KVALITET FORSTÅET SOM GOD INFORMATION OG 

KOMMUNIKATION 

Den metodiske tilgang til information og kommunikation har peget på 
nogle ting, som deltagerne oplever som udfordringer og barrierer i for-
hold til at skabe kvalitet i ældreplejen. I metodeudviklingsprojektet har 
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projektdeltagerne peget på, at der for de ældre kan være behov for mere 
entydig kommunikation og information. De kan også have behov for en 
bedre forventningsafstemning, når de begynder at modtage hjemmepleje 
eller flytter ind i en ny plejebolig. Projektdeltagerne har også peget på, at 
kvaliteten for borgerne kan svækkes af manglende samarbejde mellem 
leverandør og visitator. 

I de to forskningsrapporter, der er udgivet i projektet Kvalitet i 
ældreplejen, har vi også set, at der synes at være udfordringer i forhold til at 
sikre samarbejdet mellem leverandør og udfører i forhold til bl.a. at sam-
stemme formål med hjælpen (Rostgaard, 2007; Rostgaard & Thorgaard, 
2007).  I rapporten God kvalitet i ældreplejen har vi også fundet, at de ældre 
plejeboligbeboere mener, at information om retten til hjælp er forholds-
vis vigtig for kvaliteten af plejen. Desværre kan vores evaluering ikke sige 
noget om, hvorvidt de udviklede redskaber har været med til at imøde-
komme disse behov, bl.a. fordi projektdeltagerne ikke kom i gang med at 
implementere redskaberne inden for projektets formelle ramme. 

Erfaringerne fra projektet kan derfor heller ikke give så mange 
input til programteorien for kommunikation og information og dens 
kvalitetsopfattelse.  

KVALITET FORSTÅET SOM FLEKSIBILITET 

Den kvalitetsforståelse, som fleksibilitetstilgangen især bygger på, er at 
sikre, at borgerne kan få lov til at være selvbestemmende i forhold til 
deres pleje. Netop kvalitet som autonomi for den ældre er også i en tidli-
gere forskningsrapport i projektet (Rostgaard, 2007) blevet fremhævet 
som en væsentlig kvalitetsopfattelse. Udfordringerne i forhold til at sikre, 
at plejen er bygget op omkring en fleksibel indstilling fra omsorgsorgani-
sationen, ser projektdeltagerne som manglende viden hos medarbejderne 
omkring regler og normer for fleksibilitet. I plejeboligerne er det desuden 
personalekultur og vaner omkring organiseringen af arbejdet, som kan 
betyde mindre fleksibilitet. 

Evalueringen viser, at der har været gode erfaringer med at ar-
bejde med fleksibilitet i det afprøvningsforløb, som vi har fulgt. Arbejdet 
med tilgangen har kunnet gøres ret systematisk, ved at medarbejderne 
har interviewet beboerne om deres ønsker og behov til plejen og derfra 
har forsøgt at tilpasse plejen så meget som muligt efter disse individuelle 
ønsker. Medarbejderne fremhæver, at de herved oplever, at det i højere 
grad er blevet legitimt at give beboerne mere individuel opmærksomhed i 
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plejen, men også at det er sket på bekostning af fællesgruppeaktiviteterne 
i plejeboligen. Vores rapport God kvalitet i ældreplejen viser i øvrigt, at ple-
jeboligbeboere vægter aktiviteter i plejeboligen lavt i forhold til andre 
kvalitetsegenskaber ved plejen (Rostgaard & Thorgaard, 2007). Under 
værditilgangen er der blevet foretaget ændringer i plejen, som også i høj 
grad har haft fleksibilitet som mål. 

En erfaring fra projektet er derfor, at fleksibilitet, hvor brugeren 
eller beboerens ønsker sættes i centrum for plejens organisering, opleves 
som legitime for prioriteringer. 

Afprøvningen peger dog også på, at beboerne kan have behov 
for støtte og hjælp til den nye rolle som selvbestemmende, ligesom der i 
plejeboliger vil være beboere, der ikke kan sætte ord på deres individuelle 
behov. At give disse beboere selvbestemmelse kræver en empatisk til-
gang hos personalet, idet det skal aflæse og forstå beboernes individuelle 
ønsker og behov. 

Vores evaluering synes derfor at bekræfte programteorien om 
fleksibilitet, i hvert fald på medarbejderniveau. Plejemedarbejderne ople-
ver, at fleksibilitetstilgangen kan skabe mere kvalitet, i og med at den 
ændrer på plejen, så de i endnu højere grad sikrer beboernes selvbe-
stemmelse i plejeboligen. Afprøvningen har desuden vist, at systematiske 
interview af beboerne, som plejemedarbejderne selv har foretaget, har 
været en god måde at inddrage medarbejderne på.  

PERSPEKTIVER TIL FREMTIDIGE PROJEKTER 

Projektet har bidraget med udviklingen af nogle metodiske tilgange og 
erfaringer, som vil kunne inddrages i andre lignende kvalitetsudviklings-
projekter. Evalueringen viser, at arbejdet med at skabe kvalitet afhænger 
af, hvilken kvalitetsdimension man ønsker at sætte fokus på. Kvalitet kan 
forstås på mange forskellige måder, så man må i udgangspunktet afklare 
sine valg. 

I udviklingsarbejde, der er rettet mod at skabe ’mere’/bedre kva-
litet, må man opstille nogle konkrete målsætninger. Målsætningerne skal 
være så konkrete, at alle, der deltager, kan have dem for øje i deres arbej-
de. Fleksibilitet, forstået som borgernes selvbestemmelse, synes i denne 
evaluering at være et eksempel på et mål for kvalitet, som plejemedarbej-
derne oplever som et konkret, håndgribeligt og legitimt mål at arbejde 
for. 
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De konkrete målsætninger er afgørende for at sikre, at medar-
bejderne ikke oplever projekttræthed i form af nye ’forbedrings’-
projekter, som de måske ikke kan se fører til konkrete resultater. 

For at fremme kvaliteten må man også ved projektets start have 
blik for, hvordan man vil håndtere forskellige kontekstforhold. Man må 
gøre sig overvejelser om, hvordan man kan inddrage medarbejderne, så 
de sikres et ejerskab i projektet. Desuden må man ved projektets begyn-
delse gøre sig overvejelser om, hvordan man sikrer ledelsesmæssig fokus 
på alle niveauer og ressourcer til at kunne sætte tiden af til projektet. 





 

67 

BILAG: 
EMPIRIINDSAMLINGEN 

Vi har indhentet datamateriale i metodeudviklingsprojektets tre faser for 
at kunne følge udviklingen af tilgangene, deres implementering og virk-
ning. Figur B.1 er en oversigt over, hvornår de enkelte dele af vores eva-
luering er blevet dækket af dataindsamlinger i metodeudviklingsprojek-
tets tre faser. 

FIGUR B.1 

Sammenhængen mellem metodeudviklingsprojektets faser og evalue-

ringens empiriindsamling fra sommeren 2006 til sommeren 2007. 

 

Empiriindsamling 
Opstilling af programteorier         Procesevaluering          Opsamling af virkningsmål 
 

 

 

Metodeudviklingsprojektets faser 
Udviklingsfase                            Afprøvningsfase             Opsamlingsfase 
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INDSAMLING AF DATAMATERIALET 

Vores datamateriale består af tekster og interviewmateriale, som er ind-
samlet løbende i projektet. 

OPSTILLING AF PROGRAMTEORIER 

Der ligger forskelligt empirisk materiale til grund for opstillingen af pro-
gramteorierne for de enkelte metodiske tilgange. Den første del af mate-
rialet er en afrapportering, som konsulentfirmaet gav på baggrund af 
deres afdækning, Til afdækningen havde konsulentfirmaet lavet fokus-
gruppeinterview blandt de deltagende kommuner. 

Den anden informationskilde stammer fra SFI’s deltagelse i seks 
workshopper. Konsulentfirmaet og projektdeltagerne gennemførte i alt 
12 workshopper i udviklingsfasen i de seks kommuner, der deltog i pro-
jektet i udviklingsfasen. SFI fulgte de seks sidste workshopper for at få 
indblik i projektdeltagernes forståelse af de forskellige metoder og red-
skaber. 

Den tredje kilde er forskelligt skriftligt materiale, som konsulent-
firmaet og projektdeltagerne har udarbejdet i forbindelse med projektet, 
herunder det oprindelige ”Katalog over metoder og redskaber for pro-
jekt Kvalitet i ældreplejen” samt handlingsplaner for de forskellige pro-
jektforløb. Kataloget er dog revideret på baggrund af afprøvningsforlø-
bene og findes nu i en anden udgave på (kvalitet.servicestyrelsen.dk). 

PROCESEVALUERINGEN 

Vores interviewmateriale til procesevalueringen består først og fremmest 
af materiale fra telefoninterview med projektdeltagere, der var centrale 
for implementeringen af de forskellige projekter. Interviewene blev gen-
nemført i februar og marts 2007.  De blev foretaget som telefoninterview 
og varede mellem 15 minutter og halvanden time. I de få tilfælde, hvor 
der er tale om ganske korte interview, skyldes det, at implementeringen 
ikke var påbegyndt. Dog varede de som regel omkring 45 minutter. Vi 
interviewede ud fra en generel spørgeguide, som blev tilpasset de enkelte 
afprøvningsforløb i henhold til konsulentfirmaets handlingsplaner. In-
formanterne blev spurgt om deres oplevelser af, hvorvidt handlingspla-
nerne var blevet gennemført, og hvordan de havde oplevet forløbet ind-
til da. 
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På det tidspunkt, hvor vi foretog midtvejsevalueringen, var alle 
metoderne ikke færdigudviklede. Nogle af projektdeltagerne havde ar-
bejdet med at videreudvikle redskaber, og i de tilfælde spurgte vi også 
om, hvordan man var endt med at arbejde med metodeudviklingsprojek-
tet på stedet. 

Vi interviewede mellem en og fire informanter for hvert afprøv-
ningsforløb. I de tilfælde, hvor det kun var en enkelt, skyldtes det, at vi 
fik tilstrækkelig viden om implementeringsforløbet fra et enkelt inter-
view. Informanterne blev udvalgt ud fra deres rolle i implementerings-
forløbet, og det var som oftest projektlederen eller tovholderen. I de 
tilfælde, hvor implementeringen involverede en implementering både på 
ledelsesniveau og på medarbejderniveau, tilstræbte vi at dække begge 
niveauer i vores interview. 

VIRKNINGMÅLSEVALUERINGEN 

Vi har set på virkningen af metodeudviklingsprojektet ved at foretage 
fokusgruppeinterview. Der er flere årsager til, at vi mener, at fokusgrup-
peinterview var den bedste måde at undersøge virkningen af projektet 
på. 

Fokusgruppeinterviewene tillader, at man lader en gruppe disku-
tere et forholdsvist afgrænset tema med henblik på at undersøge, hvor-
dan gruppen forholder sig til et bestemt fænomen (Demant, 2006). Det 
interviewmateriale, som fokusgruppeinterview giver, danner grundlag for 
at analysere fælles opfattelser af og holdninger til et tema eller fænomen 
blandt fokusgruppedeltagerne. 

De fænomener, som vi ønskede at undersøge med vores evalue-
ring, var de virkningsmål, der blev sat op for de forskellige metoder og 
redskaber. Fokusgruppeinterview er i en sådan sammenhæng relevante, 
fordi virkningsmålene har et kollektivt element. De handler fx om, hvor-
vidt personalegrupperne oplever at arbejde ud fra et fælles værdigrund-
lag, eller hvordan de som gruppe forstår og fortolker fleksibilitet. 

Med fokusgruppeinterviewene konstruerede vi en situation, hvor 
personalet blev ledt til at tale om værdier eller fleksibilitet, som var de to 
metodiske tilgange, som vi virkningsevaluerede med fokusgruppeinter-
view. Interviewsituationen gav os derfor adgang til oplevelser og erfarin-
ger med, hvordan man på stedet kollektivt forstod det at arbejde ud fra 
værdier i plejen, men også hvordan individerne orienterede sig mod de 
fælles holdninger blandt kollegerne og ledelsen. 
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Vi sammensatte fokusgrupperne ud fra, at deltagerne skulle have 
været omfattet af projektet. Samtidig skulle de så vidt muligt dække for-
skellige perspektiver. Hvis projektet fx havde omfattet forskellige afde-
linger, sørgede vi for, at de forskellige afdelinger var repræsenteret. 

Vores interviewguider var semi-strukturerede og tilpasset de en-
kelte afprøvningsforløb. 

KONTAKT TIL INTERVIEWPERSONERNE 

Kontakten til plejemedarbejderne i plejeboligerne er opnået gennem 
ledelsen i de enkelte plejeboliger. Vi bad lederne på de forskellige steder 
om at udvælge medarbejdere, som kunne deltage i interviewet, og som 
havde været omfattet af projektet. Det var nødvendigt at gå igennem 
lederen for at få kendskab til, hvilke medarbejdere der havde deltaget i 
projektet. Desuden var ledelsens rolle som kontaktperson central, fordi 
vi ønskede, at fokusgruppeinterviewene skulle finde sted på arbejdsplad-
sen i personalets arbejdstid, hvilket der skulle tages højde for i arbejdstil-
rettelæggelsen på det enkelte sted. 

Vores udvælgelsesmetoder kan naturligvis have haft konsekven-
ser for udfaldet af fokusgruppeinterviewene, da den enkelte leder kan 
have haft interesse i at vælge deltagere til fokusgruppen, som repræsente-
rer en bestemt holdning til metodeudviklingsprojektet, eller som på an-
den måde ikke repræsenterer personalegruppen generelt. Vores overord-
nede indtryk har dog været, at plejemedarbejderne primært er blevet 
udvalgt ud fra et hensyn til arbejdets planlægning på det enkelte sted og 
graden af deltagelse i metodeudviklingsprojektet. 

I de tilfælde, hvor lederen tilbød at deltage, valgte vi at takke nej 
til dette tilbud for at skabe en interviewsituation, der var så lidt påvirket 
af ledelsens holdning til henholdsvis medarbejdere og metodeudviklings-
projektet som muligt. De fleste ledere var desuden blevet telefoninter-
viewet i empiriindsamlingen til procesevalueringen. 

Fokusgruppeinterviewene fandt således alle sted på plejemedar-
bejdernes arbejdspladser i deres arbejdstid. Det viste sig at være ganske 
vanskeligt at arrangere fokusgruppeinterviewene, ligesom det ikke lykke-
des os at få det antal af deltagere i fokusgrupperne, som vi havde håbet 
på. Mellem to og seks medarbejdere deltog til trods for, at vi i samtlige 
tilfælde havde efterstræbt et så højt antal deltagere som muligt (som ud-
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gangspunkt seks til otte personer). Nogle steder blev antallet begrænset 
af, at det kun var en lille gruppe medarbejdere, som havde deltaget i me-
todeudviklingsprojektet, mens det andre steder blev begrundet med, at 
arbejdspladsen lå underdrejet på grund af sygdom og andet fravær. Næ-
sten alle de steder, vi kom, fandt man det vanskeligt at finde et tidspunkt, 
hvor man kunne undvære flere medarbejdere i en til halvanden time. 
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