Annette Bilfeldt og Elsebeth Hofmeister

Dilemmaer og laereprocesser i

arbejdet med aldreomsorg

— erfaringer fra et trivselsfremmende projekt
pa fire plejehjem i Kabenhavns Kommune.

Med udgangspunkt i omsorgsarbejdets centrale problemstillinger diskuteres
erfaringer fra det trivselsfremmende projekt Fraveer og Neerveer pa fire pleje-
hjem i Kgbenhavns Kommune. De forskellige tiltag i projektet betragtes i re-
lation til de dilemmaer, der rummes i arbejdet med @ldreomsorg, samt i rela-
tion til de leereprocesser, som projektarbejdet gav anledning til.

Indledning

I denne artikel beskrives nogle af de karak-
teristika, som medarbejdere pa plejehjem
oplever i udviklingen af @ldreplejen. End-
videre diskuteres betydningen af, at medar-
bejderne far mere indflydelse og en hgjere
grad af medansvar for den udvikling, der
sker pa arbejdspladsen.

Med udgangspunkt i aktuel — primert
skandinavisk — forskning i omsorg og l-
dreomsorg' vil vi diskutere erfaringer fra
det nyligt afsluttede trivselsfremmende
projekt Fraveer og Nerveer pa fire pleje-
hjem i Kgbenhavns Kommune.

Delprojekterne pa de fire plejehjem byg-
ger alle pa en opfattelse af, at medarbejder-
indflydelse og -trivsel har betydning for
kvaliteten af omsorgsarbejdet. Artiklen ta-
ger udgangspunkt i evalueringen af udvalg-
te underprojekter og diskuterer de fire ple-
jehjems forskellige tilgange til forbedret
medarbejdertrivsel.

Projekterne drejer sig om kvalitetssty-
ring gennem en specifik model (et pleje-
hjem), kvalitetsstyring gennem diskussio-
ner blandt medarbejdere om daglige ar-
bejdsrutiner (et plejehjem) og udvikling af
en falles professionel profil (to plejehjem).
Delprojekterne tilstreebte pa forskellige méa-
der at skabe en kollektiv ramme for gget
medarbejderindflydelse pa omsorgsarbej-
det. Gennem projekterne sggte man at
hgjne kvaliteten af omsorgen og reducere
den individuelle fglelse af stress og util-
streekkelighed.

Projekt Fravaer og Naervaer

Fgrst en kort presentation af projekt Fra-
veer og Neerveer.?

Projekt Fraver og Neerver er et foran-
dringsforsgg med ledelse, samarbejde, triv-
sel og fraveer. Baggrunden for forsgget var
frustrationer over et hgjt fraver og en util-
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streekkelig effekt af bestraebelserne pa at
nedbringe dette. Pa den baggrund gnskede
bl.a. Kgbenhavns Kommune at ivaerksatte
udviklingsprojekter, der indeholdt nye
vinkler til forstaelse af arsager til proble-
met fraver. Ideen bag udviklingsprojekter-
ne var at satte fokus pa trivsel i arbejdsli-
vet med det formal at reducere fraveret.’
Det grundleggende formal var at fremme
de deltagende organisationers udvikling af
leereprocesser* med henblik pa at kunne
tackle konflikter og forhandlinger og der-
med forbedre mulighederne for at styre ud-
viklingen i organisationen. Det drejede sig
om at reducere negative stressfaktorer i det
psykosociale arbejdsmiljg, at styrke perso-
nalets ressourcer og fremme deres trivsel
og sundhed.

I projekt Fraveer og Neerveer har man ta-
get udgangspunkt i Robert Karaseks model
(Karasek og Theorell 1992) om betydnin-
gen af medarbejderindflydelse i sammen-
haengen mellem krav, kontrol, stgtte, me-
ning og forudsigelighed.” I praksis har ar-
bejdsformen veret nedsettelse af tvaerfag-
lige projektgrupper bade pa tvers af afde-
linger og faglighed. Det udviklingspunkt,
medarbejdere og ledere gnskede at arbejde
med, var det komplicerede samspil mellem
den ansattes ressourcer, arbejdspladsens
samarbejdsformer og det psykosociale ar-
bejdsmiljg.

Projektet var formelt organisatorisk ledet
af Kgbenhavns Kommunes sundhedsfor-
valtning og blev gennemfgrt med BST
Kgbenhavns Kommune som projektleder.
Derudover var involveret en fglgegruppe
med representanter fra Sundhedsforvalt-
ningen, Forstanderrad, personaleorganisa-
tioner, BST og en forskergruppe fra Ar-
bejdsmiljginstituttet.®

Til styring af udviklingsprocessen blev
projektinstitutionerne bedt om at nedsette
en styregruppe med repraesentation fra bade

ledelse og medarbejdere. Institutionerne
valgte forskellige modeller til dannelse af
styregruppen. Pa nogle institutioner valgte
man at lade sikkerhedsudvalget eller samar-
bejdsudvalget udggre styregruppen, pa an-
dre institutioner nedsatte man en styregrup-
pe med valgte representanter fra hver af in-
stitutionens afdelinger.

Til projektet var tilknyttet konsulenter til
stgtte og vejledning i projektinstitutioner-
nes udviklings- og laringsproces.” Projek-
tet var faseopdelt og bestod af

— en forundersggelse foretaget af konsu-
lenterne umiddelbart inden projektop-
start,

— en afdzkkende fase, hvor problemer og
ressourcer blev afdekket, og styregrup-
pen blev nedsat,

— en konsulentstgttet udviklingsfase, hvor
man pa institutionerne arbejdede med
forskellige temaer og problematikker i
projektgrupper,

— en selvkgringsfase, hvor institutionernes
styregruppe og arbejdsgrupper arbejdede
uden konsulentstgtte.®

Vi har foretaget en kvalitativ evaluering af
projekt Fraver og Neerveer pa fire udvalg-
te plejehjem.” P4 baggrund af — fortrinsvis
skandinavisk — forskning indenfor om-
sorg/zldreomsorg har vi relateret projek-
tets problemstillinger til centrale dilemma-
er og karakteristika for dette arbejdsomra-
de.

Centrale karakteristika i
arbejdet med a&ldreomsorg

I det fglgende prasenteres nogle af de cen-
trale trek ved arbejde med ®ldreomsorg,
som er blevet udviklet inden for forskning
og teori.

50 Dilemmaer og laereprocesser i arbejdet med aeldreomsorg



Omsorg — et arbejde med hoved,
hand og hjerte
Den norske sociolog og omsorgsforsker
Kari Wearness fremhaver, at arbejdet med
omsorg forudsatter fglelsesmassig indle-
velse 1 omsorgsmodtagerens behov, hvorfor
det drejer sig om at kunne handtere »forhdl-
landet mellan huvud, hand, och hjirta i om-
sorgsarbetet« (Warness 1996). Omsorgsar-
bejde som lgnarbejde rummer saledes nogle
sertrek sammenlignet med andet 1gnarbe;j-
de. Omsorgsarbejde bestar ifglge Kari
Werness af sdvel en praktisk side som en
folelsesmassig side (Warness 1982, 1990).
Disse to dimensioner af arbejdet kan —
eller rettere bgr — ikke skilles ad. Den sven-
ske socialforsker Marta Szebehely (1995)
peger pa, at en instrumentel indstilling til
arbejdet i princippet er uforenelig med god
omsorg, og her ligger grundlaget for nogle
af de centrale dilemmaer, der karakteriserer
arbejdet med omsorg for @ldre.

Engagement og fravalg

I varetagelsen af @ldreomsorg bliver om-
sorgsarbejderen kontinuerligt konfronteret
med kvalitetskrav. Det at andre menneskers
livskvalitet er forbundet med kvaliteten af
den omsorg, man yder, giver arbejdet ind-
hold. Bade omsorgsmodtageren (eller de
pargrende), kolleger og omsorgsarbejderen
selv har holdninger til, hvad god omsorg er,
og stiller krav til omsorgen.

Men omsorgsarbejde er modsatnings-
fyldt, for det rummer bade involvering og
ikke-involvering pa én og samme tid. Fordi
man som omsorgsarbejder bdde engagerer
sig i den enkeltes behov og skal honorere
arbejdspladsens krav om udfgrelse af de
foreliggende arbejdsopgaver — uanset hvor
fa medarbejdere, der er til at udfgre arbejdet
— tvinges omsorgsarbejderen til at vaelge og
fravaelge dele af omsorgsarbejdet. Heri lig-

ger samtidig et centralt dilemma i omsorgs-
arbejdet: at engagementet i arbejdet kan bli-
ve en belastning.

FEldreomsorg som Ignarbejde

Varetagelsen af @ldreomsorg i den lgnnede
sfeere er kendetegnet ved, at det er pleje-
hjemmets rutiner og malsaetninger for ar-
bejdet, som omsorgsarbejderen arbejder
udfra. Den professionelle omsorg pa pleje-
hjem adskiller sig derfor kvalitativt fra den
omsorg, der udfgres som ulgnnet aktivitet i
familien, hvor det er familiere band, der
danner grundlag for omsorgsvaretagelsen.

Professionelt arbejde med omsorg rum-
mer lighedspunkter med den omsorg, der
udfgres i familien. Den omsorgsmodtagen-
de skal f.eks. vare ren, i tgjet, have mad,
medicin, frisk luft og fglelsesmassig om-
sorg. Men som professionel omsorgsarbej-
der gar man hjem, nar arbejdsdagen er slut.
Man bliver ikke kontaktet uden for arbejds-
tiden, nyopstaede problemer lgses af kolle-
gerne, og man kan skifte job eller blive fy-
ret.

I og med ®ldreomsorg er lgnarbejde gi-
ver det sammenlignet med den omsorg, der
udfgres i familiesferen, rum for distance —
man udfgrer arbejdet for en Ign (ikke fordi
man f.eks. er datter/svigerdatter/egtefelle)
og skal hjem til sit eget, nar arbejdsdagen er
slut.

Relationernes betydning

Professionel omsorg udfgres i en relation,
hvor den ene (modtageren) er ath@ngig af
den andens (omsorgsgiverens) arbejde.
Denne relation rummer bdde gensidighed,
idet modtageren har interesse i omsorgen
og giveren har interesse i arbejdet, og inte-
resseforskelle og forskellige mal (Schmid
1999).
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Relationer mellem omsorgsarbejderen og
den, der modtager omsorgen, er afggrende
for arbejdets kvalitet (Szebehely 1996).
Selvom arbejdet med omsorg i starten ikke
omfatter involverende relationer mellem
den @ldre og medarbejderen, kan relationen
med tiden udvikle sig til dette. Arbejdet ud-
fgres inden for relationsmassige band mel-
lem omsorgsgiver og omsorgsmodtager.
Det er ikke ligegyldigt for modtageren,
hvem der giver omsorgen, og det er ikke li-
gegyldigt for medarbejderen, hvem der skal
modtage omsorgen (Szebehely 1995).
Gode relationer mellem plejer og beboer
spiller en positiv rolle i udfgrelsen af om-
sorgsarbejdet. Personligt kendskab til om-
sorgsmodtageren og dennes omsorgssitua-
tion er helt centralt (Warness 1985).

For at kunne anvende den kontekstuelle
viden og bedgmme omsorgsmodtagernes
skiftende omsorgsbehov kreves, at om-
sorgsarbejderen bliver kvalificeret til at
treffe beslutninger og prioritere optimalt,
samt at der er den ngdvendige tid til at er-
hverve sig viden om omsorgsmodtageren i
dialog med denne.

Det er imidlertid ikke nok at vide, hvad
man skal ggre; man ma ogsd have hand-
lespillerum til at ggre det. Omsorgsarbej-
dets vilkar er derfor bl.a. et spgrgsmél om
arbejdets organisering. De to amerikanske
socialforskere Abel og Nelson (1990, her
refereret efter Szebehely 1995) peger pa, at
en bureaukratisk organisation ikke passer
til arbejdets opmarksomhed pa individet.
Der ligger derfor en potentiel modsatning
mellem pda den ene side rutineggrelse, spe-
cialisering og standardisering af arbejdet,
hvor traefning af beslutninger er adskilt fra
udfgrelsen af dem, og pd den anden side
omsorgsarbejderens interesse i at kunne til-
egne sig viden om den enkelte beboer og i
at have raderum for at anvende denne viden
som basis for omsorgsarbejdet.

Rossmari Eliasson-Lappalainen og Mar-
ta Szebehely (1998) peger pa, at den insti-
tutionaliserede omsorg for de @ldre rum-
mer en risiko for at indskraenke de @ldres
autonomi i stgrre omfang end deres svak-
kede tilstand berettiger til. Aldreomsorgen
rummer risiko for magtskevhed mellem
omsorgsgiver og omsorgsmodtager, mel-
lem institution og individ. Under/overord-
ningsdimensionen i omsorgsrelationen af-
hanger af, hvordan den professionelle om-
sorg tilrettelegges, og hvilket spillerum for
indflydelse den @ldre har adgang til (Sze-
behely 1995).

Sociologen Grete Korremann (1987) vi-
ser i et studie af hjemmehjelpere, hvordan
man kan satte sig udover den potentielle
magtskaevhed. Hun viser hvordan hjemme-
hjelpere, som udsattes for rationaliseringer
af deres arbejde, protesterer imod, at de
ikke kan give samme omsorg som tidligere.
I deres protester argumenterer de bade ud
fra hensynet til deres eget arbejdsmiljg og
ud fra de @ldres behov. Hermed sammen-
kobler hjemmehjalperne deres egne krav til
arbejdet med omsorgsmodtagernes interes-
ser i god omsorg.

Identifikation og distance

Aldreomsorg rummer som karakteristika at
vaere forbundet med stagnation eller tilba-
gegang modsat f.eks. omsorg for bgrn, der
er forbundet med udvikling og fremskridt.
Modtagere af @ldreomsorg befinder sig pa
et af livets sidste stadier og er som sadan
fysisk og/eller mentalt svage sével som so-
cialt svage (ensomme). Det kan vare emo-
tionelt krevende for omsorgsarbejderne at
blive kontinuerligt konfronteret med denne
betingelse i arbejdet (Szebehely 1995). Det
kan aktivere en — ubevidst — psykologisk
mekanisme, der ggr det tillokkende at op-
prioritere den praktiske pleje i forhold til
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det graenselgse og usynlige emotionelle ar-
bejde (James 1992). Sadanne ‘flugtma-
ngvrer’ fra det, der er vanskeligt at blive
konfronteret med, og som der ikke er tid til
at ggre ordentligt, kan opsta/forsterkes af
knappe ressourcer, sa det emotionelle arbej-
de treenges i baggrunden.

Medarbejdernes forestillinger om
ideel omsorg

Selvom professionel omsorg giver medar-
bejderne et stgrre rum for distance end det,
der findes i det uformelle omsorgsarbejde i
familiesfeeren, giver medarbejderne udtryk
for engagement i beboerne og intentioner
om at give en god omsorg (Bilfeldt & Hof-
meister 2001). Omsorgsarbejde som lgnar-
bejde rummer nogle serlige identifika-
tionsaspekter, fordi arbejdet er forbundet
med indlevelse i og ansvar for andre men-
neskers velbefindende. Gar arbejdet darligt,
er det ikke ‘bare’ som i en forretning, hvor
kunden far en skidt behandling, eller i indu-
strien, hvor et beskadiget produkt passerer
sorteringen. En darlig arbejdsdag kan géa ud
over et andet menneske, der er personligt
athengig af resultatet.

To udviklingstendenser

Kari Warness (1992) karakteriserer den of-
fentlige omsorg ved to forskellige ‘kultu-
rer’, som har svert ved at mgdes: husmo-
derkulturen og den medicinsk-bureaukra-
tisk kultur. Mens husmoderkulturen i hgj
grad kan siges at vare usynlig, undertrykt
og foragtet, har den medicinske kultur
varet den dominerende. Prioriteringen af
den medicinske kultur har bevirket, at be-
tydningen af brugernes indflydelse pa hjel-
pens indhold er blevet tillagt mindre vaegt
til fordel for mere professionelle og bureau-
kratiske standarder for, hvad der er godt ar-

bejde. Det forhold, at den medicinsk-bu-
reaukratiske kultur har domineret over hus-
moderkulturen, har tendentielt skabt af-
stand mellem beslutningstagere og medar-
bejdere.

Plejehjem som arbejdsplads

Den professionelle @ldreomsorg er altsa pa
det teoretiske plan et arbejdsomrade karak-
teriseret ved en mangfoldighed af indbyg-
gede dilemmaer. Men hvori bestar det prak-
tiske arbejde pa et plejehjem? Hvem er om-
sorgsgiverne, og hvordan er arbejdet orga-
niseret? Det vil vi give en kort beskrivelse
af i dette afsnit.

Det praktiske omsorgsarbejde

Aldreomsorgen rummer:

— fysisk pleje, dvs. varetagelse af praktiske
basale funktioner som personlig hygiej-
ne, servering af mad, hjlp til spisning,
pakladning, hjelp til toiletbesgg, medi-
cinuddeling mv.

— omsorgspleje, der rekker ud over den fy-
siske pleje, som f.eks. at ga tur, indstille
hgreapparat, vande blomster, sgrge for at
leselampen er tendt om aftenen, ledsa-
gelse til terapi, frisgr, fodpleje mv.

— folelsesmeessig omsorg, f.eks. samtaler,
holde i handen, snakke med pargrende
mv.

I forhold til de pargrende bestar arbejdet af
indhentning af oplysninger om beboerne og
deres behov, stgtte til pargrende (f.eks. aeg-
tefeelle til dement beboer) og organisering
af, at pargrende fglger beboeren til special-
lege, tandlaege, indkgb af sko, tgj mv.

Pa plejehjemmene har man som noget
forholdsvist nyt indfgrt, at den enkelte
medarbejder er kontaktperson for en gruppe
beboere (typisk fire).! Formélet med kon-
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taktpersonfunktionen er at skabe nerhed og
kontinuitet i omsorgen. Som kontaktperson
sgrger man for kontakt til leege, tandlege,
speciallege, fjernsynsreperatgr, pargrende
mv. Desuden star man for samtaler med be-
boeren om sarlige @nsker og problemer
mv. (i det omfang der er tid til det). Opret-
telsen af kontaktpersonfunktionen rummer
saledes mulighed for at nedbryde afstanden
mellem beboer og institution, og mulighed
for at styrke den personlige relation mellem
beboer og medarbejder.

Plejehjemmene er kvindedominerede ar-
bejdspladser, kendetegnet ved at bade le-
delse og personale nesten udelukkende be-
star af kvinder.

Som arbejdsplads er plejehjemmenes
personalesammensatning praeget af mange
faggrupper: sygeplejersker, sygehjzlpere,
social- og sundhedsassistenter, social- og
sundhedshjzlpere og evt. plejehjemsassi-
stenter. Desuden har man plejemedhjelpere
til renggring, kgkkenassistenter, kontorper-
sonale, fysioterapeuter, beskaftigelsestera-
peuter og pedeller/vaskeridamer/fodtera-
peuter/frisgrer (de to sidste faggrupper er
private og ikke ansat af plejehjemmene).

Faggruppeopdelingen er praeget af @n-
dringer i social- og sundhedsuddannelser-
ne. Dette er aktuelt krevende, fordi nogle
af de nye uddannelser ikke retter sig speci-
fikt mod plejehjem som arbejdsplads og
derfor kreever supplerende oplaring pa ple-
jehjemmet.

Pa baggrund af de interviews, vi foretog
pa de fire plejehjem, har vi fundet, at fgl-
gende forhold er karakteristiske for arbejds-
omradet:"

— Arbejdspladskulturen er preget af en for-
holdsvis lav fagforeningsbevidsthed, en
‘vi’-holdning, hvor forskelle og ligheder
i ledelses-, beboer- og medarbejderinte-
resser ikke fremstar tydeligt. Pa ét af de

fire plejehjem var samarbejdsudvalget
f.eks. fgrst blevet etableret umiddelbart
fgr projektet gik i gang — pa initiativ fra
forstanderen.

Nogle af plejehjemmene har haft tradi-
tion for en sterkt hierarkisk organisering
af arbejdet. Med opsplitning i afdelinger,
ledet af en afdelingsleder og eventuelt
med en fgrsteassistent lige under afde-
lingslederen. Det er man ved at ga vek
fra i retning af en fladere organisering af
arbejdet (jf. indfgrelsen af kontaktper-
sonfunktionen).

Forekomsten af mange faggrupper. Dette
stiller nogle s@rlige krav til arbejdsplads-
samarbejdet i overgangen fra hierarkisk
organisering til stigende grad af medar-
bejderdemokrati med uddelegering af
ansvar og hgjere grad af medarbejderind-
flydelse.

Béde ledelse og medarbejdere giver ud-
tryk for, at ressourcerne i de senere ar er
blevet faerre i forhold til de @ldres pleje-
og omsorgsbehov.'?

Med hensyn til det fysiske arbejdsmiljp
er arbejdet sardeles teknificeret, men
trods de tekniske hjelpemidler er omra-
det kendetegnet ved mange l¢ft, og der er
risiko for arbejdsskader i forbindelse her-
med. En leder giver séledes udtryk for, at
gravide medarbejdere i stigende grad far
bakkenlgsning. Flere af de medarbejde-
re, vi har interviewet, beretter om gener
vedrgrende nakke, arme og ryg.

Det psykiske arbejdsmiljp opleves af
medarbejderne som varende praeget af
stress, trethed og fglelse af utilstraekke-
lighed, men ogsa af, at man oplever ar-
bejdet som meningsfyldt. Medarbejderne
fgler, at de bliver kgrt hardt, og at de ofte
er for fa til at udfgre de arbejdsopgaver,
som arbejdet kraver.
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Projekt Fravaer og Naervaer —
beskrivelse af delprojekterne

Plejehjemmene deltog som forsggsinstitu-
tioner med det formal at fa belyst, hvilke
jobfaktorer der har vasentlig betydning for
personaletrivsel. Denne trivselsstatus skulle
bruges til at iverksatte forandringer pa det
personalemassige og arbejdsorganisatori-
ske omrade, siledes at medarbejderne fik
gget adgang til kompetence, ansvar og per-
sonlig udvikling. Den konkrete gennem-
forelse af projektet har varieret pa de fire
plejehjem. Dette skyldes dels at de valgte
temaer man har arbejdet med i tvaerfaglige
projektgrupper har varieret, dels at pleje-
hjemmene har benyttet forskellige metoder
og strategier, og desuden har plejehjemme-
nes foruds@tninger med hensyn til arbejds-
organisering, ledelsesformer og medarbej-
derengagement varet forskellige.

Pa to af plejehjemmene igangsatte man
projektgrupper, der henholdsvis skulle ar-
bejde med kvalitetsstyring i form af hen-
holdsvis indfgrelse af en ny model herfor
og en revision af plejehjemmets daglige ar-
bejdsrutiner. Pa de to andre plejehjem var
temaet for projektgrupperne at udvikle en
feelles professionel profil i prioriteringen
mellem den fysiske pleje og den sociale
omsorg.

Plejehjem 1:
Kvalitetsstyringsprojekt
RAI-beboervurdering

Det ene af de to plejehjem, der arbejdede
med kvalitetsstyring, var traditionelt hierar-
kisk organiseret med store befgjelser til af-
delingslederne og med et ekstra ledelsesni-
veau i form af mellemledere lige under af-
delingslederne (fgrsteassistenter). Forstan-
deren var optaget af at @ndre arbejdsorga-
niseringen med gradvis uddelegering af an-

svar. Dette stgdte i praksis pa forhindringer.
Lederne var uvante med at uddelegere be-
slutninger og ansvar, og medarbejderne
havde tilsvarende svert ved at patage sig
ansvaret for udfgrelsen af nye arbejdsfunk-
tioner. Bade ledelse og medarbejdere havde
saledes svert ved at bryde med den hidtidi-
ge arbejdsorganisering, hvor beslutninger
kom ‘ovenfra’ og ansvaret for udfgrelsen
heraf tilsvarende 1a pa ledelsesniveau.

Dette plejehjem var praeget af trivsels- og
samarbejdsproblemer og havde stor ud-
skiftning pa savel personale- som ledelsese-
niveau. Der var ingen tradition for at disku-
tere arbejdsforholdene kollektivt. Sikker-
hedsudvalget og Samarbejdsudvalget, som
medarbejderne knapt anede, hvad de skulle
stille op med, var fgrst etableret umiddel-
bart inden projekt Fraveer og Neerveer star-
tede. Foruds@tningerne for et projektsam-
arbejde var vesentligt ringere pa dette ple-
jehjem end pa de tre gvrige.

Pé ledelsens initiativ valgte man at arbej-
de med RAI-beboer-kortlegningsystemet.
Udgangspunktet var, at der skulle foretages
en kortleegning af beboernes behov, sa den
enkelte beboer kunne fa den omsorg og ple-
je, inklusiv eventuel trening og behandling,
som han/hun havde brug for. RAI er et be-
boervurderingsinstrument (Resident Asses-
sment Instrument), der udfgres i form af
indflytningssamtale og udfyldelse af et de-
taljeret skema om den enkelte beboer, der
revurderes arligt. RAI-skemaet udfyldes af
afdelingssygeplejersken og kraver involve-
ring af faggrupperne fysio- og ergotera-
peut/lege/plejepersonale, herunder beboe-
rens kontaktperson, og representanter fra
dag-, aften- og nattevagt, samt beboerens
pargrende. Ved hjalp af denne beboerklas-
sificering kortlegges beboernes funktions-
niveau og plejebehov, og ud fra arbejdstids-
studier vurderes omfanget af den pakrave-
de arbejdstid til udfgrelse af plejen. Denne
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vurdering af beboergruppens profil og ud-
vikling heraf over tid skal sd danne grund-
lag for kvalitetssikring og udvikling af ple-
jeplaner pa plejehjemmet.

Hvad gik galt?

Pa trods af projektgruppens serigse og de-
taljerede arbejde lykkedes det ikke i praksis
at fa etableret RAI-systemet. Der var hver-
ken den ngdvendige tid eller tilstrekkelige
kvalifikationer i ledelses- og medarbejder-
gruppen til at bringe RAI-systemet i anven-
delse. Desuden var bade ledelsen og medar-
bejdergruppen kendetegnet ved mange op-
sigelser. Den stabilitet og kontinuitet, der
var en foruds&tning for at personalet kunne
oparbejde erfaringer med at foretage RAI-
vurderingen og benytte den som grundlag
for det daglige arbejde, var ikke tilstede.

Til trods for at der blandt medarbejderne
var stor individuel interesse for at yde god
omsorg, var der ikke nogen medarbejderde-
bat om, hvorvidt indfgrelsen af RAI-syste-
met ville indebare en bedre pleje og om-
sorg.

Den gverste ledelses (forstander og sous-
chef) hab havde vearet, at RAI-systemet
sammen med et treningssystem af halvsi-
dede lammede (det sakaldte Bobath-sy-
stem) kunne vere en lgftestang for etable-
ring af hgjere kvalitet i den fysiske pleje.
Ledelsen havde set indfgrelse af kvalitets-
standarder som en mulig genvej til et frugt-
bart samarbejde om god omsorg. Medarbe;j-
derne forbandt imidlertid ikke RAI-syste-
met med noget, der i praksis ville fgre til
bedre omsorg eller arbejdsforhold. De ople-
vede bade RAI og Bobathsystemet som en
yderligere arbejdsopgave, som de ikke hav-
de tid til at udfgre. Medarbejderne var mere
optaget af de mange samarbejdskonflikter
og af fglgeproblemerne af mange opsigel-
ser, der forhindrede dem i at udfgre en ner-

varende omsorg, hvor man kunne tage sig
lidt mere af den enkelte beboer (Bilfeldt og
Hofmeister 2001).

Plejehjem 2:
Kvalitetsstyringsprojekt
Daglige Arbejdsrutiner

Pa det andet plejehjem, der var en moderne
organisation, hvor man i forvejen arbejdede
med organisations@ndringer med henblik
pa gget medarbejderindflydelse og sterk
decentraliseret beslutningstagen, tog man
udgangspunkt i en kortlegning af arbejds-
rutinerne. Denne institution havde tradition
for at satte fokus pa diskussioner om ar-
bejdsforholdene, og man havde et velfun-
gerende tillidsmandssystem med Samar-
bejdsudvalg og Sikkerhedsudvalg, hvor
medarbejderinteresser overfor ledelsesin-
teresser blev gjort til genstand for bade de-
bat og konflikt.

Under projekt Fraver og Neerveer blev
arbejdsorganiseringen tematiseret gennem
projektet Daglige arbejdsrutiner. Ledelsens
interesse i projektet var udover at fa etable-
ret en dialog og erfaringsudveksling pa
tveers i institutionen, at spare tid. Diskussio-
nen om rutiner og arbejdsgange blev spredt
ud til hele organisationen. Samtlige afdelin-
ger og savel dag-, aften- og nathold blev in-
volveret i diskussionen om arbejdsrutiner
og samarbejde. »Hvad gor vi, og hvad kan
vi gore anderledes?« spurgte projektgrup-
pen sine kolleger i det projekt, der populert
blev kaldt »projekt tidsrgvere«.

Medarbejderne definerede i vid udstrek-
ning selv opgavefordelingen. Dette projekt
blev fulgt og debatteret bredt blandt medar-
bejderne og dannede grundlag for gennem-
settelsen af @ndrede samarbejdsformer og
arbejdsrutiner.

Projektet var en stor succes. Et meget
bredt udsnit af medarbejderne arbejdede pa
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tveers af de daglige gruppeopdelinger med
‘at rydde op’ i uhensigtsmassige arbejds-
gange og procedurer. Nye arbejdsgange
blev etableret med udgangspunkt i den vi-
den, som medarbejderne sad inde med.
Man etablerede nye forstaelser af samarbej-
det ved at diskutere de daglige rutiner og
arbejdsgange igennem, og ved at foretage
en kollektiv refleksionsproces herom. Bade
ledelse og medarbejdere erfarede betydnin-
gen af at definere arbejdet med udgangs-
punkt i en medarbejderbaseret indsigt i ar-
bejdsrutinerne.

Modsaetninger i kvalitetsstyring

For beboerne kan en sadan effektivisering
vaere bade positiv og negativ. Positiv, hvis
arbejdet hermed indeberer, at mere tid bli-
ver frigjort til omsorg og pleje — negativ,
hvis spillerummet for dialog mellem beboer
og medarbejder som grundlag for arbejdets
tilretteleeggelse bliver indskraenket.

Eliasson-Lappalainen og  Szebehely
(1998) peger pa, at kvalitetsstyring rummer
en risiko for, at arbejdet bliver overorgani-
seret gennem oppefra-styring og opsplit-
ning af arbejdet, hvor ensartethed vejer tun-
gere end de enkelte menneskers behov.
Hvis det for den enkelte medarbejder pri-
mert kommer til at dreje sig om at leve op
til institutionens standardiserede beskrivel-
se af arbejdet, ligger der samtidig en risiko
for, at mennesker tilpasses institutionen i
stedet for det omvendte.

Medarbejderne har selv veret med til at
definere arbejdsrutinerne og er som siadan
ansvarlige over for hinanden, saledes at dis-
se bliver gennemfgrt som planlagt. Det blev
saledes formuleret som et mal af aftenvagt-
holdet pa plejehjemmet, at alle beboere
skulle veere i seng pa et bestemt tidspunkt
om aftenen, sa der var tid til at rydde op, in-
den nattevagten skulle mgde. Malsatnin-

gen blev her forskudt fra varetagelse af in-
dividets behov til varetagelse af de af insti-
tutionen vedtagne rutiner. Til trods for at
organisationens formelle mal er smidighed,
og at den enkelte beboers behov individuelt
skal tilgodeses, kan tendensen blive at med-
arbejderne fgrst og fremmest fokuserer pa
at overholde institutionens praksis.

Medarbejderindflydelse pa arbejdets til-
retteleggelse kan gge arbejdsgleden, hvil-
ket er vigtigt for god omsorg — ikke mindst,
nar den udgves i en kollektivt dialog, som
det var tilfeldet i projekt Daglige arbejds-
rutiner. En kgkkenmedarbejder udtalte
umiddelbart efter projektets afslutning:
»Opvasken er blevet en forngjelse. Det er
@rgeligt, at projektet stopper nu.«

Ideelt kunne man forestille sig, at kvali-
tetstyring kunne udggre et vern for e&l-
dreomsorgens egne mal og dermed vere en
garanti for, hvad der bliver udfgrt. Proble-
met er imidlertid, som Eliasson-Lappalai-
nen og Szebehely peger pa, at i det gjeblik
omsorgen formaliseres og planlegges,
mindskes grundlaget for medarbejderens
mulighed for at udgve individorienteret
omsorg og pleje, hvor behovet varierer fra
person til person og fra situation til situa-
tion (Eliasson-Lappalainen & Szebehely
1998). Beboerens mulighed for selv at be-
slutte sig for et bad, ga tur eller sove leenge
en dag trenges i baggrunden.

Nar defineringen af beboerens plejebe-
hov som i RAI-systemet indebarer inddra-
gelse af de medarbejdere, der til daglig ar-
bejder med beboeren, rummer kvalitetssty-
ring et dilemma.

Beboerens egne gnsker kommer til at sta
svagt overfor den faglige bedgmmelse, der
er udarbejdet i RAI-skemaet. Kvalitetssty-
ringen rummer den positive dimension, at
omsorgsmodtageren er bekendt med, hvil-
ken omsorg han/hun kan forvente og har ret
til at fa, ligesom medarbejderen er klart in-
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formeret om, hvilke opgaver der skal ud-
fgres. Den negative dimension er imidler-
tid, at der kan vere risiko for mindsket ind-
flydelse fra savel beboer som medarbejder,
iser hvis betydningen af dialogen mellem
beboer/pargrende og medarbejder nedtones
som udgangspunktet for den daglige tilret-
teleeggelse af arbejdet.

Kvalitetsstyring kan i sin yderste konse-
kvens — uanset det er imod hensigten — bli-
ve en standard, der kan bruges som varn
imod krav fra beboere, pargrende og &ldre-
organisationer om bedre omsorg, med argu-
mentation om, at den pleje/omsorg, som er
beskrevet i kvalitetsstandarderne, er leve-
ret. Eliasson-Lappalainen og Szebehelys
studier af @ldreomsorgen i Sverige (1998)
viser, at ‘det blgde ved omsorgen’ glider i
baggrunden til fordel for plejen, da omsor-
gens emotionelle og situationsbundne
aspekter er vanskelige at fa beskrevet i en
detaljeret arbejdsplan.

Projekt daglige arbejdsrutiner rummede
pa den ene side tilstedeverelsen af de vigti-
ge forudsetninger for en god omsorg: med-
arbejderindflydelse, medarbejderengage-
ment og et effektivt samarbejde. P4 den an-
den side rummede denne kvalitetsstyring ri-
siko for distance til beboerne.

Daglige arbejdsrutiner indeholdt et ele-
ment af taylorisering af omsorgsarbejdet, i
og med at arbejdet blev opdelt i endnu mere
klart definerede deloperationer end tidlige-
re. Omsorgsarbejdet blev kvalitetssikret af
medarbejderen, saledes at det blev klart,
hvad der skulle udfgres af hvem, og hvor
lang tid der var afsat til den enkelte opgave.

En detailstyring af arbejdet oppefra i op-
splittede arbejdsfunktioner giver plejeren
yderst i leddet et begranset spillerum for at
udfgre omsorg i dialog med beboeren, fordi
der arbejdes ud fra detaljerede arbejdsbe-
skrivelser, hvor alle forventes at opfare sig
ens og behandles lige. Ved at specialisere

og standardisere arbejdet udvikles en be-
handlingsform, der gger personalets magt
overfor beboeren. Nar arbejdet planlegges
enten i gruppen eller hgjere oppe i hierarki-
et med detaljerede arbejdsskemaer, malfor-
muleringer og forholdsregler, kan beboe-
rens situationsbestemte behov og @nsker
komme til at sta serdeles svagt over for de
af institutionen vedtagne arbejdsgange.

Plejehjem 3 og 4: En faelles
prioritering mellem fysisk pleje og
social omsorg

P4 to plejehjem prioriterede man i stedet for
kvalitetsstyring at satte fokus pa omsorgs-
begrebet. Man valgte at tematisere dilem-
maet mellem den praktiske og den fglelses-
massige side af arbejdet med omsorg. Her-
med skulle medarbejderne settes i stand til
at handtere varetagelsen af dette dilemma
savel internt i medarbejdergruppen som i
forhold til beboerne og deres pargrende.

Plejehjem 3 var, for projekt Fraver og
Neerveer gik 1 gang, kendetegnet ved en stiv
og hierarkisk struktur uden tverfaglig dia-
log afdelingerne imellem. Her betragtede
man det som et spgrgsmal om, at medarbej-
derne skulle lere at prioritere mellem fy-
sisk pleje og social omsorg. Det drejede sig
om at styrke professionalismen ved at hgjne
den enkelte medarbejders faglighed, séle-
des at denne blev i stand til at prioritere
mellem synlig og usynlig omsorg i forhold
til beboernes behov. En afdelingsleder be-
skriver dette dilemma pa fglgende made:

»Jeg har medarbejdere, der har veeret
uddannede sygehjeelpere i 20 dr, og de
kommer med nogle helt andre veerdinor-
mer i forhold til, hvad de skal yde. Det er
det, der er synligt, fordi det ogsd er det,
man bliver veegtet for som medarbejder.
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Man skal helst beveege sig rundt pa sine
ben hele tiden, man ma ikke sidde ned,
fordi det er lig med ikke at lave nogle
ting.«

Pa dette plejehjem, som i dag oplever sig
som en tverfaglig projektarbejdsplads, har
man gennem projektarbejdet opnéet en
stgrre forstaelse og respekt for hinandens
arbejde og dermed faet legaliseret den soci-
ale omsorg. Her har projekt Fraver og
Neerveer igangsat en dialog mellem forskel-
lige faggrupper og afdelinger. Der er blevet
udviklet en organisationskultur, hvor med-
arbejderne har faet mere indflydelse og ta-
ger et medansvar for en feelles arbejdsplads.
Arbejdsgrupperne har faet synliggjort be-
tydningen af at diskutere de forskellige
vardinormer, og medarbejderne har lert at
kunne bruge disse til at hjelpe hinanden.
En fra styregruppen udtaler:

»Vi har leert meget om samarbejde, hvor-
dan vi kan hjeelpe hinanden, og hvor vig-
tigt det er, at vi er cerlige med de ting, vi
ikke kan mestre.«

Plejehjem 4 er kendetegnet ved en hierar-
kisk struktur med et godt samarbejde. Dette
plejehjem gik ind i projektet, fordi der var
opstéet trivselsproblemer med utilfredshed
og mistet arbejdsglaede. Formalet var at lo-
kalisere en rod trad i det, folk var utilfredse
med. Her tog projektarbejdet med omsorg
udgangspunkt i en konflikt mellem ledelse
og medarbejdere. Mange fra medarbejder-
gruppen mente, at ledergruppen negligere-
de omsorgsprincippet, at ledergruppen kun
ville have pleje. Ledergruppen mente selv,
at de opfordrede til omsorg. Der var séledes
tale om et kommunikationsproblem, hvor
man talte forbi hinanden. Projektgruppen
fik til opgave at arbejde med at legalisere
omsorgen og finde metoder til at skabe

stgrre accept hos pargrende og kollegaer.
Resultatet af arbejdet skulle udmunde i en
omsorgspjece, der skulle ggre omsorg mere
synlig og malbar ved at dele den op i: Fa-
miliens omsorg, der rummer det plejehjem-
met forventer, at de pargrende tager sig af,
egenomsorg, som rummer det, beboeren
selv er i stand til at udfgre, og personalets
omsorg.

Personalets omsorg

Den omsorg, som personalet skal udfgre,
blev sa igen opdelt i tre typer:

planlagt omsorg
spontan omsorg
kendskabsomsorg

‘Den planlagte omsorg’ er alt, der er tilret-
telagt i forvejen, f.eks. indkgbsture, bustu-
re, arrangementer i afdelingerne osv. Det er
disse aktiviteter, som kan blive aflyst ved
stort personalefraveer. Nar man alligevel
prgver at gennemfgre dem, kan det hande,
at det sker pa bekostning af den fysiske ple-
je. I disse situationer tvinges omsorgsmed-
arbejderen til at velge og fravelge dele af
omsorgsarbejdet.

‘Den spontane omsorg’ er f.eks. at kunne
snakke med en beboer, nar han/hun har
brug for det, eller nar vejret er godt at kun-
ne ga en tur med beboere, der har lyst. Det
er i praksis vanskeligt pa grund af ressour-
cesituationen, hvorfor medarbejderne ofte
ikke kan varetage spontane omsorgsfunk-
tioner.

‘Kendskabsomsorgen’ udfgres pa baggrund
af personalets viden om den enkelte bebo-
ers vaner, f.eks. at beboeren ikke vil have is
i sit saftevand. Udfgrelse af kendskabsom-
sorg forudsatter kendskab til beboernes
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livshistorie og baggrund. Den erhverves
ofte gennem familiens hjelp. I kendskabs-
omsorgen laegges der vaegt pa, at det prakti-
ske arbejde udfgres ud fra en fglelses— og
vidensmassig forstaelse i omsorgsmodta-
gerens behov.

Pa dette plejehjem har projekt Fraver og
Neerveer betydet, at man har faet defineret
omsorg, hvorved man har faet udryddet de
tidligere divergerende opfattelser og kom-
munikationssvigt, der var pa dette omrade.
Det har sat en ny proces i gang, hvor man
har féet sat ord pa omsorg, idet man nu skri-
ver de ting ned, der indgér i omsorgsarbej-
det, og pa den made forsgger at synligggre
dette arbejde. En afdelingsleder udtrykker
det pa fglgende made:

»Jeg tror, det er vigtigt at fd sat ord pd
omsorg, fordi det ikke er mdaleligt. Nar
man sa tager det frem (beskrivelsen) en
maned efter, kan man se, at der er sket
noget, ting man i en travl hverdag kan
glemme. Det er ogsa et redskab til at
kunne give hinanden rad i forhold til det,
man gor, netop fordi vi ikke kan lave pro-
duktionsmdling. Det at seette ord pad
handlinger kreever dog, at det strukture-
res, sd der afscettes tid til det«.

Ud fra det tvaerfaglige projektarbejde i pro-
jekt Fraver og Neerveer har disse to pleje-
hjem besluttet at tilstreebe at veegte omsor-
gen meget hgjt, ogsa selvom det ville blive
pa bekostning af den fysiske pleje:

»Hvis en beboer har brug for at holde i
handen, kan dette blive prioriteret frem
for f.eks. at skifte en let plettet kjole. Det
hdaber vi meget, at pargrende har en for-
staelse for. Vi er udmeerket klar over, at
omsorg er en usynlig stgrrelse, mens det
er meget lettere at se den plettede kjole
og pdtale det« (souschef).

Med prioriteringen af omsorg pa bekost-
ning af den fysiske pleje tilstreebte man at
kollektivisere de valg og fravalg, som med-
arbejderne tidligere havde staet alene med.
Prioriteringen i forhold til disse forskellige
vaerdinormer kan vere konfliktfyldt bade i
forhold til personalegruppen indbyrdes og i
forhold til de péargrende. En sygehjelper
udtrykker dilemmaet pa fglgende made:

»For i tiden skulle de jo skures og skrub-
bes hver dag, men der ser jeg mere flek-
sibelt pd tingene og vil hellere sidde og
sludre lidt med dem eller ga en tur, det
ser jeg mere pd i dag. Men der stdr vi sd
overfor de pargrende, hvis de kommer og
kreever nogle ting«.

I forhold til de pargrende kan valg og fra-
valg give konflikt i forhold til prioriterin-
gen mellem den synlige pleje og den min-
dre synlige omsorg. Den pargrende kan tol-
ke nusset tgj som indikator pa generel man-
gel pa pleje og omsorg. Men det manglende
kjoleskift kan vere udtryk for, at omsorgs-
arbejderen har foretaget en prioritering af
spontan omsorg overfor den pagaldende
beboer eller en anden beboer.

Med udarbejdelse af en pjece forela et
handlingsudspil til konsensusprocesser
mellem aktgrer med forskellige interesse-
positioner: beboerne, de pargrende og med-
arbejderne. Omsorgsmedarbejderen bliver
kontinuerligt konfronteret med kvalitets-
krav. Det er derfor af stor betydning, at in-
stitutionen har en felles professionel profil,
som kan identificere de dilemmaer, der ek-
sisterer i det daglige arbejde for at reducere
stress belastningen. Med en felles vagt-
ning af grundlaget for prioritering af om-
sorg tilsigtede man at modga individualise-
ring, hvor egne normer for kvalitet og
manglende mulighed for at realisere disse
forer til stress. Med et klart defineret grund-
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lag for handtering af krav til arbejdet habe-
de man at kunne styrke relationen mellem
medarbejder og beboer/pargrende.

Med differentieringen af omsorgsbegre-
bet i planlagt, kendskabs- og spontan om-
sorg tilstreebte man at give medarbejderne
et feelles grundlag at disponere arbejdet ud-
fra. Og man forsggte at udvide medarbej-
dernes handlespillerum for at arbejde flek-
sibelt og spontant. Med en eksplicit temati-
sering af omsorgens betydning i forhold til
den fysiske pleje tilstrebte man at tydelig-
gore, at omsorg af hgj kvalitet ikke kun kan
vaere styret af rutiner og arbejdsbeskrivel-
ser.

En tematisering af mods®tningerne er
ikke ensbetydende med, at man har Igst
dem — at skulle fravaelge at give beboere et
bad i en lengere periode for at kunne yde
folelsesmassig omsorg er et modsatnings-
fyldt valg. Men med udarbejdelsen af et
feelles grundlag for disponering af arbejdet
blev der taget et vesentligt skridt i kollekti-
visering af ansvaret for valg og fravalg i ar-
bejdet.

Projekt Fraver og Neerver har pa disse
to plejehjem faet udviklet nogle rammer til
forhandling og samarbejde, hvor man kan
udveksle faglige erfaringer og stgtte hinan-
den. Det har reduceret tidligere konflikter,
der skyldtes divergerende opfattelser og
kommunikationssvigt pa dette omrade.

Hvad kom der ud af projektet?

Som vi har set, var der stor forskel pa de for-
skellige delprojekter og deres resultater. |
dette afsnit vil vi iser fremhave de positive
erfaringer — det vil sige de resultater, der le-
vede op til projektet oprindelige intension
om at fremme de deltagende organisationers
evne til lring som et middel til at forbedre
det psykosociale arbejdsmiljg, medarbej-
dernes trivsel og kvaliteteten af omsorgen.

Leereprocesser og erfaring gennem
projektarbejde

Plejehjemmenes forskellige forudsatninger
betgd, at ogsa lereprocesserne faldt for-
skelligt ud. Pa et af de plejehjem, hvor pro-
jektarbejdserfaringerne var forholdsvis be-
grensede, satsede man malrettet pa at over-
vinde medarbejdernes modstand og usik-
kerhed over for projektarbejde. Her gav
man plads til lereprocesser, hvor afprgv-
ning af nye samarbejdsformer og ansvars-
uddelegering stod centralt.

Institutionens mal og visioner blev sat til
debat i en dialog, hvor medarbejderinddra-
gelse blev omdrejningspunktet. Det forud-
satte, at medarbejderne blev ‘kladt pa’ til at
indga i dialogen. Resultatet var en @ndring
af organisationen og skabelse af en arbejds-
pladskultur, hvorigennem institutionen
kom til at fremstd som en helhed og et fel-
les anliggende, modsat tidligere hvor afde-
lingerne hver for sig fremstod som forskel-
lige institutioner i institutionen.

Projektet dannede grobund for, at man
lerte andre kollegaer og deres arbejdsomra-
de at kende. Herved skabtes i vid ud-
strekning grobund for samarbejde pa tveers
af afsnittene og faggraenserne, og kommu-
nikationen blev bedre. Bare det, at man
pludselig kendte kolleger fra de andre afde-
linger og fik en snak ved cykelstativet, dan-
nede grundlag for uformel erfaringsudveks-
ling, som tidligere kun havde fundet sted i
begrenset omfang.

Ogsa pa et overordnet niveau var det en
vigtig del af projektet, at medarbejderne
blev aktivt involveret i en projektgruppe og
deltog i en kollektiv dialog om arbejdet.
Medarbejderinddragelse og selvbestem-
melse er en proces, der kraever tid til leering,
refleksion og afprgvning. Men for at med-
arbejderne skal afsatte den ngdvendige tid
til at ga til mgder og arbejde i arbejdsgrup-
per, ma de tilsidesztte andet arbejde:
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»Det, der gor det sveert at motivere dele
af personalet, skyldes dels usikkerhed,
dels fplelsen af, at de svigter deres arbej-
de og kollegaer« (sygeplejerske).

Specielt medarbejdere, der ikke forstar,
hvad lareprocessen gar ud pa, betragter
deltagelse i projektarbejdsgrupper som pro-
blematisk over for beboerne. Som en med-
arbejder udtalte:

»Det gdr jo ud over beboerne, ndar vi er
veek i lengere tid« (sygehjelper).

Selvom projektarbejdet pa langt sigt skal
fgre til bedre omsorg, star medarbejderne i
et dilemma, nar de skal gé til mgde, og der
ikke er nogen til at overtage det arbejde, de
sa forsgmmer imens. Jo svarere medarbej-
derne har ved at se forméalet med projektar-
bejdet, jo vanskeligere har de ved at forval-
te dilemmaet.

Pa en af institutionerne havde man stor
erfaring med deltagelse i projekter. Til trods
for at medarbejderne havde erklaret sig
»godt projekttraette« ved starten af projekt
Fraver og Nerveer, kom deres projekterfa-
ring dem til gode. Der var her erfaringer
med at organisere arbejdet pa afdelingerne,
nar nogle gik fra til mgde, man havde erfa-
ring med at arbejde i projektgrupper, lave
dagsorden, fglge den, uddelegere arbejds-
opgaver osv.

Den institution, der ikke tidligere havde
haft medarbejderprojekter i gang, havde
vanskeligt ved at motivere medarbejderne
til at deltage i projektgruppernes mgder og
arrangementer. Paradoksalt fordi netop det-
te plejehjem havde stort behov for, at med-
arbejderne tilegnede sig erfaringer med
leereprocesser om samarbejde og dialog om
arbejdet. Pa denne institution var samar-
bejdsudvalget f@rst oprettet umiddelbart in-
den projekt Fraver og Neerveer. Forstande-

ren (som var ny) efterlyste dialog og med-
arbejdermed- og modspil til udvikling af
organisationen. Medarbejdere savel som le-
delsen havde behov for at erhverve sig erfa-
ringer med projektarbejde og samarbejde
pa tveers af afdelinger, gget medarbejderan-
svar og uddelegering af beslutningsproces-
ser. Manglende forstaelse for betydningen
heraf blev i praksis en barriere (blandt fle-
re) for engagement og deltagelse.

Et af de andre plejehjem havde succes
med at overvinde usikkerheden gennem en
sakaldt ‘to-personsmodel’ for afprgvning af
nye organisatoriske opgaver. Ved at vare to
personer til at varetage de nye udfordringer
— som at tage referat, vaere ordstyrer og
fremlaegge projektforslag og resultater — fik
man bortelimineret eventuel usikkerhed
omkring afprgvning af nye ansvarsomrader.
Personalet leerte pd den made betydningen
af at stgtte hinanden i mgdet med nye ud-
fordringer, sa nye krav ikke forekom stgrre,
end at de kunne handteres.

I de fora, hvor projekterne blev praesen-
teret og evalueret, blev arbejdsgrupperne
ofte mgdt med stor respekt. Man oparbejde-
de flere steder en forstéelse af at vaere en
del af et stgrre projekt, hvor alle matte tage
sin tgrn. Medarbejderne oplevede i disse
tilfeelde, at de fik et ejerskab til arbejdet og
institutionen og gav i nogle tilfeelde udtryk
for, at de savnede arbejdet i projektgruppen
bagefter, fordi det havde gget arbejdsglee-
den at debattere samarbejdet med hinanden
pa tvers. Der har imidlertid for nogle af
projektdeltagerne veret lereprocesser, der
har varet forbundet med frustration, f.eks.
for en projektgruppe, hvis arbejdsresultat
blev afvist af styregruppen, eller for en pro-
jektgruppe, hvis arbejdsresultat blev mod-
taget med manglende interesse fra kolleger-
ne.

Generelt gav arbejdet i projektgrupperne
adgang for den enkelte til gget refleksion,
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indflydelse og medansvar, hvilket for flere
har varet ny erfaring. Selv nar interessen
blandt kollegerne har varet begrenset, har
deltagelsen i gruppearbejdet veret et skridt
i en laereproces om projekter og samarbej-
de. Selv den arbejdsgruppe, der fik sit ar-
bejdsresultat afvist af styregruppen, erhver-
vede sig erfaring med l@ring og samarbejde
internt i gruppen. Projektarbejdet har isaer
givet rum for engagement, nar det har dre-
jet sig om emner relateret til eget arbejde,
og nar man har set resultatet af gruppens ar-
bejde omsat til praksis i hverdagen. Og i det
omfang grupperne har fungeret og mgdt in-
teresse hos de gvrige medarbejdere, har
medarbejderne indgdet i leereprocesser, der
er blevet erfaret som positive.

Samarbejde mellem ledere og
medarbejdere i projekt- og
styregrupper

I arbejdsgrupperne var der ofte bade medar-
bejdere og ledere repraesenteret. Det fgrte
pa nogle af institutionerne til en vis udlig-
ning af de hierarkiske skel:

»Lige pludselig var det ens kollegaer pa
samme niveau, der var med til at tage be-
slutningerne« (social- og sundhedsassi-
stent).

Det at fa uddelegeret et ansvar ggede samti-
dig ansvarligheden overfor de Igsninger,
man fandt frem til:

»Det er ikke bare noget, der kommer oppe
fraledelsen, at de har sagt nu skal du ggre
sddan« (social- og sundhedsassistent).

I nogle arbejdsgruppesammenhange blev
en samtidig tilstedeverelse af ledere og
medarbejdere imidlertid en blokering for en
aben dialog og fremleggelse af uenigheder.

I disse tilfeelde var medarbejderne usikre
pa, hvorvidt fremleggelse af abenlyse u-
enigheder pa afggrende spgrgsmal kunne
bergre deres ansattelsesmassige sikkerhed
og/eller arbejdsklimaet fremover.

Medarbejderindflydelse og
medansvarlighed

I idégrundlaget for projekt Fraver og Neer-
veer 13, at medarbejderne skulle betragtes
som arbejdspladsens vigtigste ressource.
Medarbejderudvikling skulle ses i relation
til at tage medansvar, tilpasse sig forandrin-
ger, forudse forandringer og vaere med til at
skabe dem. Det lykkedes i serlig grad pa ét
af plejehjemmene, hvor en af lederne bag-
efter udtalte:

»Medarbejderne har prgvet at lave et
enormt stort stykke arbejde. De tager
virkelig et medansvar, ikke kun i forhold
til det, de selv har siddet og lavet, men
ogsd i at veere stgpbende og ansvarlige i
processen bagefter« (sygeplejerske fra
styregruppen).

Med nedsettelse af tvarfaglige projekt-
grupper blev betydningen af samarbejde og
erfaringsudveksling pa tvers i organisatio-
nerne tydeliggjort. P4 et af plejehjemmene
inddrog man renggringspersonalet i afde-
lingernes morgenmgder. Hermed fik rengg-
ringspersonalet adgang til aktuel informa-
tion om beboerne. Det dannede grundlag
for savel tilretteleeggelsen af renggringsar-
bejdet som for omsorgen, f.eks. i form af en
snak mellem den medarbejder, der ggr rent
og beboeren:

»Har en beboer veeret syg om natten er
det rart at vide det, sd man ikke bare bu-
ser ind ad dpren og gdr i gang« (pleje-
medhjalper i renggringen).
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Renggringspersonalets iagttagelser og vi-
den om beboeren indgik tilsvarende som
element i dialogen pa morgenmgderne:

»For eksempel hvis fru Hansen har suk-
kersyge, og hun sidder og spiser lakrids-
konfekt om eftermiddagen, nar jeg kom-
mer ind for at stpvsuge, eller en anden, der
mdske sidder og greeder uden at nogenved
det. Det er vigtigt, at den viden bliver sagt
videre ...« (plejemedhjaelperirenggringen).

Med inddragelsen af renggringspersonalet i
morgenmg@derne fik man aktiveret en alle-
rede tilstedeverende omsorgsressource.
Deres viden, indsigt og engagement i bebo-
erne blev saledes kanaliseret ind i en dialog
med de gvrige medarbejdere.

Konfliktlesning og samarbejde

Projektet har is@r styrket medarbejdernes
oplevelse af indflydelse, nar det blev demon-
streret i praksis, at projektgruppernes forslag
ikke bare var snak, men blev taget alvorligt,
og blev forsggt omsat til praksis. Projekt-
grupperne har betydet, at medarbejderne fik
udvidet deres netverk pa tveers af afdelinger,
og atdette netvaerk blev anvendt aktivt.

Nogle af de plejehjem, der var preget af
konflikter, fik reduceret disse gennem pro-
jektet. Pa et af plejehjemmene har man ind-
fort en konfliktlgsningsmodel, der inde-
berer en forpligtelse til at tage kontakt med
problemets ‘drsag’, fgr man gar til andre.
Der arbejdes nu med at udvikle en dben dia-
log i forhold til de konflikter, der melder sig
i dagligdagen.

Pa det plejehjem, der havde de stgrste
samarbejdsproblemer, kunne projekt Fra-
ver og Nerveer imidlertid ikke fungere
konfliktreducerende — tvaertimod var pleje-
hjemmets konflikter medvirkende érsag til
projektets begreensede gennemslagskraft.

Perspektivering

Formalet med artiklen har varet, med ud-
gangspunkt i erfaringerne fra projekt Fra-
veer og Neerveer, at synligggre nogle af de
muligheder, dilemmaer og lereprocesser,
som rummes i arbejdet inden for @ldreom-
sorg pa plejehjem. Desuden har det varet et
formal at diskutere samspillet mellem for-
bedring af omsorgsudgvernes arbejdsliv og
varetagelsen af omsorgsmodtagernes be-
hov.

Den ngdvendige dialog om
interesser i omsorgsarbejdet

Projekt Fraver og Nerver har underbyg-
get omsorgsteoretikernes pavisning af, at
synsvinklen pa @ldreomsorgen i hgj grad
athenger af, om man er omsorgsmodtager
eller omsorgsgiver. Medarbejdernes enga-
gement i arbejdet er ikke ngdvendigvis ens-
betydende med, at beboere og omsorgsar-
bejdere har samme interesser. Det er vigtigt
at fa indkredset bdde de felter, hvor der er
interessesammentfald, og de felter, hvor der
er modsatninger mellem beboerinteres-
ser/henholdsvis  pargrendeinteresser  og
medarbejderinteresser.

Det at fa sat fokus pa felles interesser og
forskellige interesser kan danne grundlag
for diskussioner og afprgvninger af forskel-
lige mader at tilretteleegge arbejdet, sd med-
arbejdernes krav til ressourcer og arbejds-
forhold finder sted i lgbende dialog med de
aldre, deres organisationer og de pargrende.

Det har betydning for kvaliteten i ar-
bejdslivet og for kvaliteten i @ldreomsor-
gen, at organiseringen af arbejdet malsztter
og giver raderum for udfoldelse af den indi-
viduelt behovsorienterede omsorg. For at
arbejdet skal vedblive at vare meningsgi-
vende, mé beboernes behov sté centralt i ar-
bejdets tilretteleeggelse.
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Kvalitetsudvikling via differentiering
af omsorgsbegrebet

Arbejdet kan ikke kun vare styret af rutiner
og arbejdsbeskrivelser. Men eftersom det
emotionelle arbejde er det usynlige og ikke
malbare, er der risiko for, at det i praksis
bliver det fysiske arbejde, der defineres
som ‘det egentlige arbejde’, nar der er tids-
mangel. Derfor kan projektets differentie-
ring af omsorgsbegrebet (planlagt omsorg,
spontan omsorg og kendskabsomsorg) vere
et veesentligt skridt pa vejen til at tydelig-
ggre betydningen af tilstedeverelse af rade-
rum for udfgrelse af spontan omsorg og ra-
derum for kontinuerlig tilegnelse af den
ngdvendige viden for udfgrelse af kend-
skabsomsorgen.

Med denne differentiering fik projektet
tydeliggjort betydningen af at prioritere den
spontane omsorg og dens udgangspunkt i
det individuelt behovsorienterede her-og-
nu skgn. Hermed styrkes medarbejderen i
at prioritere varetagelsen af den fglelses-
massig og situationsbestemte omsorg, om
ngdvendigt pa den praktiske plejes bekost-
ning. Hermed fjerner man ikke dilemmaet
mellem praktisk og fglelsesmassig omsorg,
men man kollektiviserer ansvaret.

Forbedring af medarbejdernes
trivsel i arbejdet

Det tveerfaglige projektsamarbejde i projekt
Fraver og Neerveer har betydet en medar-
bejderudvikling i retning af gget medansvar
og tilpasning til forandringer via larepro-
cesser, hvor afprgvning af nye samarbejds-
former og ansvaruddelegering stod centralt.
Medarbejderne giver udtryk for, at den
stgrre medbestemmelse har gget arbejdstil-
fredsheden.

Men samtidig med denne positive ud-
melding oplever medarbejderne generelt en
gget magteslgshed og stress i det daglige

arbejde, fordi arbejdspresset er steget. Det
betyder, at det er blevet svarere at na det,
man gerne vil. For eksempel klager perso-
nale (og beboere) over, at beboerne for
sjeldent kommer uden for plejehjemmene.
Der er ogsda kommet flere mundtlige klager
fra pargrende, hvilket opleves meget fru-
strerende for medarbejderne, der giver ud-
tryk for at de ggr alt, hvad de kan (Bilfeldt
og Hofmeister 2001).

Dette dilemma er ikke blevet mindre in-
den for de seneste ar og kan ikke ‘lgses’
gennem et projekt som projekt Fraver og
Neerveer. Nogle reagerer ved udbrandthed
og fraveer, andre tager endnu hardere fat.
Ved sygdom overtager man f.eks. hinan-
dens beboere, hvilket ngdvendigggr fravalg
af de sadvanlige plejefunktioner. Dette
danner grundlag for gget stressbelastning:

»Vi rokerer i forhold til sygdom, det bli-
ver vi jo ngdt til, for beboerne skal jo i
hvert fald have mad og op. Sd kan vi
springe et bad over, det er jo ikke livs-
ngdvendigt. I perioder har jeg det godt
med det og i andre ddarligt. Hvis du kgrer
lang tid med underbemanding, sa bliver
du jo selv treet og foler ikke, at du gor dit
arbejde scerlig godt. Hvis nogle sidder
med lange negle og ikke bliver barberet,
og sddan nogle almindelige ting du gar
og gor, det har jeg det ikke godt med«
(sygehjlper).

Leering og indflydelse

I projekt Fraver og Neerveer har en vasent-
lig forandring i projektperioden vearet, at
det tvaerfaglige projektarbejde ud over kon-
krete @ndringer har betydet, at ledergrup-
perne er blevet mere sammentgmrede og
mere dialogorienterede. Etablering af pro-
jektgrupper pa tvers af afdelinger har bety-
det, at medarbejdere har udviklet nye kon-
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takter pa tvers af afdelingerne, og dermed
er der blevet etableret et grundlag for et
bredere arbejdsfelleskab. Desuden har pro-
jektet medvirket til at danne grobund for en
forstaelse af betydningen af kontinuerligt at
ggre noget aktivt for at holde trivslen ved
lige.

Projektet gav bade rum for en kollektiv
erfaringsudveksling, refleksion og adgang
til formel laering i forbindelse med handte-
ring og varetagelse af de emotionelt kre-
vende elementer i &ldreomsorgsarbejdet.

Det er vigtigt, at der gives rum bdde for
kontinuerlig tilegnelse af viden om beboer-
nes behov og for medarbejderindflydelse pa
arbejdet, der giver plads til, at denne viden
kan danne udgangspunkt for arbejdets til-
retteleggelse.

Den viden, der er opnaet gennem projekt
Fraver og Neerveer, har givet anledning til
refleksioner og nye erkendelser over den
virkelighed, som eksisterer i det daglige ar-
bejde med @ldreomsorg. Ved at give hand-
lespillerum for en aben kollektiv dialog om
samarbejdsformerne har projekterne bidra-
get til, at deltagerne ikke kun har bearbejdet
eksisterende erfaringer, men ogsa har pro-
duceret nye. Hermed er muligheder for nye
samarbejdsformer blevet synliggjort.

Noter

1. Fgrst og fremmest Kari Warness, Marta
Szebehely og Rosmari Eliasson-Lappalai-
nen.

2. Det samlede projektforlgb startede i foraret
1996 og var planlagt til fem ar med konsu-
lentinvolvering i de to fgrste ar, som blev
afsluttet med en konference i efterdret
1998. Deltagerne i konferencerne var de lo-
kale styregrupper fra projektinstitutionerne,
konsulenterne, forskere fra Arbejdsmiljgin-
stitutet og reprasentanter fra sundhedsfor-
valtningen. Den afsluttende projektkonfe-

rence markerede den formelle afslutning pa
projektorganisationens aktive involvering i
udviklingsprocesserne pa projektinstitutio-
nerne.

. Den foreliggende evaluering (Bilfeldt &

Hofmeister 2001) indgar i PIFT-projektet,
Projekt Intervention i Fraver og Trivsel,
der er ét af SARA-programmets fire fo-
kusprojekter. I PIFT-projektet undersgges
interventioner til forbedringer af det psyko-
sociale arbejdsmiljg og disses effekter pa
arbejdsfraver og de ansattes velbefindende.
SARA stér for Sociale og Velferdsmassige
konsekvenser Af udvikling af de menneske-
lige Ressourcer i Arbejdet.

. Det drejer sig her om lereprocesser, der er

relateret til det tverfaglige projektarbejde,
hvor medarbejdere inddrages i udvikling og
medansvarlighed.

. Robert Karaseks krav og kontrolmodel

vagter betydningen af medarbejdernes spil-
lerum i arbejdets tilretteleggelse som af-
ggrende stressreducerende faktor.

. Forskergruppen fra Arbejdsmiljginstituttet,

der bestod af lege og forsker Martin Niel-
sen og dr.med. Tage Sgndergard Kristensen,
foretog en effektevaluering af projektakti-
viteterne pa institutionerne via gentagne
spgrgeskemaundersggelser pa forskellige
tidspunkter i projektforlgbet.

. Konsulenterne var dels eksternt tilknyttet

fra Perspektivgruppen, dels internt tilknyt-
tet fra BST Kgbenhavns Kommune.

. I praksis varierede projektforlgbet. Pa de

fire institutioner, der indgik i vores evalue-
ringsundersggelse, var der kun én instituti-
on, hvor projekt Fraver og Neerver forlgb
efter tidsplanen. De gvrige tre havde valgt
at afslutte projektet kort efter konsulentpe-
riodens afslutning, jf. Bilfeldt & Hofmei-
ster 2001.

. Den foreliggende evaluering af projekt Fra-

veer og Neerveer er baseret pa kvalitative in-
terview. Pa hvert plejehjem er der foretaget
ét interview med souschef eller forstander
og 5-6 interviews med medarbejdere ud fra
kriterierne, at disse reprasenterer forskelli-
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ge faggrupper og er placeret pa forskellige
afsnit pa plejehjemmet. Herudover er ind-
draget projektinstitutionens egne rapporter,
mg@dereferater m.v. I forbindelse med pro-
jekt Fraveer og Neerveer har Arbejdsmiljgin-
stitutet udsendt tre spgrgeskemaer. De tre
spgrgeskemaer er besvaret i perioderne: 1.
runde: maj-juli 1996, 2. runde: november
1997 — januar 1998, 3. runde: november
1999 — januar 2000. Udvalgte resultater fra
denne undersggelse er blevet inddraget og
relateret til de projekter og processer, de fire
institutioner har gennemlgbet.

10. ‘Tildelt beboerpleje’, som denne kontakt-
personsordning hedder, blev tematiseret i
projekt Fraver og Neerveer pa de plejehjem,
der pa davarende tidspunkt ikke havde faet
etableret ordningen pa alle afdelinger.

11. Disse forhold, der varierede mellem de fire
plejehjem, har ikke varet genstand for vo-
res undersggelse, hvorfor vi afgrenser os
fra at diskutere dem yderligere her.

12. »(...) Normeringen er halveret i den perio-
de. Fra fire medarbejdere i bade dag- og af-
tenvagt til 24 beboere dengang til to i dag.
Samtidig er beboerne blevet darligere fy-
sisk og psykisk. Disse forhold drener mu-
lighederne for at legge engagement og
menneskelig omsorg i de professionelle job
som hjemmehjeelper eller plejehjemsassi-
stent, og kommunernes tilretteleggelse af
plejen begreenser fleksibilitet og individuel
omsorg«, udtalte forstander Aase Damtoft
fra Hgjdevangs Sogns Plejehjem om den
udvikling, som plejehjemmet har gennem-
gaet i de 29 ar, hun har veret der, til Politi-
ken d. 20 marts 2001.
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