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Mariehjemmene 
- på forkant af velfærdssamfundet siden 1958
Mariehjemmene er en privat, uafhængig, non-profit-organisation, som arbejder for, at mennesker kan 

leve præcis de liv, de ønsker - fordi alle fortjener et godt liv. 

I Mariehjemmene er beboerne omdrejningspunkt i alt, hvad vi gør. Vi er rodfæstede i at skabe hjem for 

mennesker, som har behov for omsorg, nærvær og støtte, og gør det med afsæt i de menneskers ønsker, 

drømme og behov. Medbestemmelse og selvbestemmelse er udgangspunktet for vores Mariehjems-

tilgang. 

Mariehjemmene blev stiftet af sygeplejerske Rose Marie Rørdam-Holm i 1958 - og derfor indgår 

navnet Marie i alle Mariehjemmene. Vi har over 60 års stolt tradition med at udvikle og skabe hjem for 

mennesker. I dag er Mariehjemmene paraplyorganisation for 20 selvejende Mariehjem over hele landet. 

Menneskesynet i Mariehjemmene har altid været, at ”Vi vil skabe HJEM - ikke institutioner!” 

Det har skabt en helt speciel ’Marie-ånd’, som både beboere og medarbejdere i årenes løb har rost og 
været stolte af. 

Denne ’ånd’ var dog svær at forklare for udenforstående, så derfor blev der defineret klarere værdier for 

Mariehjemmene i 2014 under sloganet: Fordi alle fortjener et godt liv. 

De fire værdier lyder: 1. Sammen skaber vi rammer for hjem; 2. Vi realiserer drømme; 3. Vi brænder for 

det, vi gør; og 4. Der er kort vej fra tanke til handling. 

Der er dog fortsat stor interesse i, hvad det mere konkret er, der får Mariehjemmene til at fungere så 

godt, som de gør. Ikke mindst som grundlag for kommende, nye Marie-plejehjem. Derfor gik vi i foråret 

2022 sammen med konsulent Lone Jørgensen i gang med at gå helt i dybden med dette spørgsmål - og 

simpelthen få beskrevet Marie-plejehjemmenes DNA. 

Det er resultatet af denne undersøgelse, du kan læse her. Rapporten kan læses med stort udbytte i sin 

helhed, men vil også egne sig til konkrete samtaler blandt kolleger om de syv temaer, der belyses i 

teksten. Hvert afsnit vil give dig et perspektivrigt indblik i Marie-plejehjemmenes hverdag og organisation, 

som vil kunne styrke din praksis i det danske velfærdssamfund i dag. 

God læselyst! 

Malene Størup 

direktør, Mariehjemmene 
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Indledning 
I de 64 år der er gået, siden det første Mariehjem åbnede, har grundtanken været, at Mariehjemmene 

er beboernes hjem. Denne undersøgelse bevidner, at beboerne stadig oplever, at Mariehjemmet er 

’Mit hjem’, selvom beboernes behov og samfundets krav og forventninger på en lang række områder 

har ændret sig.  

Ældresektoren står overfor en række udfordringer, særligt i forhold til den demografiske udvikling og 

rekruttering af medarbejdere.  

Mariefonden ønsker at finde ind til kernen af Marie-plejehjemmenes DNA for at afdække, hvad det vil 

sige at være et Marie-plejehjem anno 2022. Resultatet af undersøgelsen er en ’fremkaldervæske’, der 

udkrystalliserer det, Marie-plejehjemmene gør godt og er særligt gode til, også når der skal tages livtag 

på de samfundsmæssige udfordringer som fx mangel på arbejdskraft. Hensigten er at fastholde 

Mariehjemmenes DNA i de etablerede Mariehjem og som fundament i de nye Mariehjem.  

DNA er normalt en sammensætning af atomer, men når man taler om organisationers DNA, er det i 

overført betydning en signatur, som fremhæver organisationens særlige kendetegn.  En organisations 

DNA består derfor af særlige karakteristika, som kan defineres som særlige kundskaber, infrastruktur 

og grundlag for at fungere på en succesfuld måde, opfattet af omverdenen og brugerne.  

Denne rapport er baseret på indsigter fra fire Marie-plejehjem, tre friplejehjem og et plejehjem, der 

har en samarbejdsaftale med en kommune. DNA’et er indfanget i 20 interviews med beboere, 

medarbejdere og ledere, som har delt deres viden, oplevelser og praksis om netop dét, som 

kendetegner livet, arbejdet, kulturen og sjælen i et Mariehjem. Beboerne er udvalgt af forstanderne og 

havde alle indsigt i og mulighed for at fortælle om livet på Mariehjemmet. 

De syv temaer, som belyses ud fra et beboer-, medarbejder- og ledelses-perspektiv, er: 

• Beboernes hjem 

• Faglig kvalitet 

• Medarbejdertrivsel, mening, 

arbejdsfællesskaber mm 

• Uddannelse, kompetencer, 

fastholdelse og rekruttering  

• Kvalitet i ledelse  

• Fysiske rammer og 

indretning 

• Samspil med frivillige og 

lokalområdet 
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Beboernes hjem 
Det trygge liv 
Mariehjemmenes fælles motto er: ’Fordi alle fortjener et godt liv’, og de arbejder ud fra fire fælles 

værdier: Sammen skaber vi rammer for hjem; vi realiserer drømme; vi brænder for det vi gør; og der er 

kort vej fra tanke til handling. 

En forudsætning for at realisere sine drømme er, at man føler sig tryg. Når man spørger beboerne om, 

hvordan det er at bo i et Mariehjem, er trygheden noget af det mest betydningsfulde. Spørger man til, 

hvad der skaber tryghed, er det især relationerne til medarbejderne og de fysiske rammer, der betyder 

noget. Mange har, ud over at lide af kroniske sygdomme, været syge forud for flytningen, og flere har 

haft adskillige faldepisoder, hvilket har øget utrygheden. Andre har i forbindelse med tab af en 

livsledsager haft svært ved at genetablere en tryg hverdag, også selv med støtte fra hjemmeplejen. En 

beboer fortæller: ”Min mand var død, og jeg kunne ikke klare mig selv. Jeg fik træning og behandling og 

fik mad, men så blev vi enige om, at jeg skulle på plejehjem. Det kunne ikke gå derhjemme, for jeg kunne 

ikke stå ud af sengen. Jeg var meget syg, da jeg kom, men nu har jeg det som blommen i et æg.” Når 

man spørger, hvad der har gjort, at hun har det som blommen i et æg, fortæller hun, at det er måden, 

hun får hjælp på, og at tonen er så varm og hjælpsom. 

En anden fortæller: ”Jeg er kisteglad for at være her, det er jo en erstatning for ens hjem. Vi boede i et 

rækkehus tæt på Mariehjemmet. Kræfterne slog ikke til, til at passe rækkehuset med kælder og kvist. Der 

skete så meget for mig, da min mand døde. Det er tre år siden. Der er noget, jeg ikke kan huske, for det 

var så voldsomt og svært. Det var trygt, da min mand levede, men det var svært at blive alene.” 
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En tredje fortæller: ”Min livskvalitet er forbedret, siden jeg flyttede. Jeg er ikke nær så nervøs, som jeg 

var før. Man har ingen forpligtelser her, og det er skønt, at jeg ikke har ansvar for andet end mig selv. 

Det er en stor lettelse for mig og for min familie. De (personalet) kigger ind sidst på aftenen, det er en 

fantastisk tryghed, når man er nået op i min alder på 97 år.” 

Før indflytningen er der flere, der har boet i nærheden af et 

Mariehjem, og som er kendt i lokalmiljøet. Mange mennesker 

oplever flytningen fra eget hjem til et plejehjem som en vanskelig 

overgang. På Mariehjemmene beretter beboerne om forløb, dvs. 

en proces og timing, som skaber en væsentlig mere tryg hverdag 

end de havde tidligere. Forløbet starter ofte med et besøg fra 

Mariehjemmet inden indflytningen, som en beboer fortæller: ”Forstanderen kom hjem og besøgte mig, 

og min familie pressede på. De syntes, at jeg var nødt til at flytte, fordi jeg var begyndt at falde, og det 

skabte utryghed.” Da hun flyttede ind på Mariehjemmet var den første følelse: ”Nu er jeg kommet 

hjem.”  

En næsten 100-årig beboer lægger vægt på små rammer, nærhed og tætte relationer. Han oplever, at alt 

er blevet så stort, og siger: ”Velfærden er ikke så god som i gamle dage, der er ikke så meget 

hjælpsomhed. Dengang kendte vi hinanden allesammen, og vi hjalp også hinanden.” 

Beboerens fortællinger om trygheden ved at flytte til et Mariehjem, giver et billede af, at værdien 

”Sammen skaber vi rammer for hjem” er fundamentet for et godt liv i et Mariehjem.   

Menneskelighed 
Oplevelsen af menneskelighed går igen på alle Marie-plejehjemmene. På spørgsmålet om ”Hvad har 

været det bedste ved at flytte herind?”, svarer en beboer: ”Det er de mennesker, der er her. De er så 

søde og hjælpsomme”, og når man spørger ind til, hvad hjælpen er, siger hun: ”Fx i starten, der kunne 

jeg ingenting. Men efterhånden så gav de mig frihed til det, for eksempel til at tage morgenbad, ja, så 

skal der ikke stå en person (ved siden af), de ved jeg går i bad, og så kommer der en ind, jeg hører jo, når 

døren går, så er der én, der lige kigger ind, altså de har øje med det.” Beboeren havde haft flere fald og 

brækkede en skulder inden indflytningen. Som hun siger: ”Jeg var hverken svimmel eller utilpas eller 

noget. Pludselig så var jeg væltet. I starten kom de og hjalp med alt, hvad jeg ikke kunne, også at klæde 

mig på.” Beboeren er ikke faldet, siden hun flyttede, og klarer det meste selv efter et 

genoptræningsforløb. 

Kaldeanlæggets tryghedsskabende effekt har stor betydning for alle beboerne. Det skaber tryghed, og 

medarbejderne er meget opmærksomme på, at kaldeapparatet bruges rigtigt, som en siger: ”Og derfor 

er det jo også sådan, når vi glemmer denne her, så bliver jeg jo ”skældt ud”. Den skal hænge her om 

halsen. Det er nemt og betryggende.” 

På Mariehjemmene er det vigtigt at lære beboerne at kende og hjælpe dem til rette i deres nye hjem. På 

et Mariehjem fortæller forstanderen, at tiden omkring indflytning prioriteres meget højt, så beboerne 

føler, at der bliver taget godt imod dem. Hvis der er behov for ekstra personale, sker der sommetider en 

opnormering i de første dage. 

Når man spørger medarbejderne om, hvad der betyder noget i deres arbejde, er det også 

menneskeligheden, der er omdrejningspunktet. En medarbejder fortæller: ”Ud over at vi har et virkelig 

godt kollegaskab, så er det tilgangen til beboerne, altså at det er det hele menneske. Det er ikke kun 

pleje. Det er det hele, hvordan beboeren trives, for mig er det det vigtigste.” 

”Jeg var meget syg, da jeg kom, 
men nu har jeg det som 

blommen i et æg.” 
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En anden medarbejder fortæller: ”De kan mærke, at vi vil dem det bedste. Vi giver berøring, kys på 

kinden eller en krammer. De kan mærke, at det er mennesker med hjerte, der arbejder her. Der er en god 

stemning. Der er ikke stress. Hvis en beboer har lyst til at vaske op, ja, så skubber vi de andre opgaver, og 

så vasker vi op. Jeg tror også, at de føler sig set som mennesker.” En beboer beskriver det på følgende 

måde: ”Jeg har oplevet, at de er mere følsomme her. Nogle gange behøver man ikke selv at sige det 

(hvad man har behov for).”  

Opmærksomhed fra medarbejderne har stor betydning for alle beboerne. Det føles betryggende, når en 

medarbejder i løbet af dagen kigger ind til en, selvom ”De ved, at jeg sidder her. Jeg går jo ingen steder, 

ja så banker de alligevel på, og så kommer de ind og siger: Mangler du noget at drikke?” En anden siger: 

”Ja, altså man kan passe sig selv, hvis man har lyst til det, og jeg kan bare ringe, hvis der er noget - ja, 

den tryghed, den er god.” 

Service forbindes ofte med en immateriel værdi, som er ’kundens’ 

oplevelse af en virksomheds evne og villighed til at løse ’kundens’ 

problem. På ældreområdet har begrebet de sidste 20 år især været 

brugt, når en kommune skulle beskrive serviceniveauet på et konkret 

ydelsesområde. F.eks. om man kunne få gjort rent en gang om ugen 

eller en gang hver anden uge. Der har blandt mange ansatte i 

ældreplejen været fokus på at overholde serviceniveauet, så budgettet ikke blev overskredet. Service 

opfattes derfor nogle gange, som noget borgerne ikke skal have for meget af. ”Det er jo ikke et hotel, og 

vi er ikke tjenestepiger,” som nogle medarbejdere i ældresektoren siger. En anden variation er, at 

borgerne skal rehabiliteres og derfor ”skal selv.” På Mariehjemmet er der flere beboere, der beretter 

om, hvor glade de er for den service, de får. Det vil sige, at de oplever Mariehjemmenes evne og 

villighed til at hjælpe dem i den livssituation, som de er i, hvilket har en høj værdi for beboerne. 

Medarbejderne sætter en ære i at hjælpe beboerne der, hvor de kan. En beboer fortæller: ”Er der noget, 

du ikke kan, så er det bare at trykke på knappen, så kommer de.” På spørgsmålet om man skal vente, 

siger en beboer: ”Ja, der kan gå lidt tid. Det er jo klart, hvis de står ved en anden patient. Så det synes jeg 

fungerer fint.”  

Beboerne oplever, at de bestemmer over deres eget liv, og at de samtidig får råd og vejledning på en 

omsorgsfuld måde. En beboer siger: ”Når jeg siger noget, siger de, du bestemmer det selv. Så får man jo 

alligevel den vejledning, man gerne vil have. Det er det samme, når man er til gymnastik. Man 

bestemmer jo selv, hvor langt man vil gå, men han (fysioterapeuten) ved jo godt, hvor langt jeg kan gå 

med min skulder. Og så siger han: Pas nu på, nu er du dumdristig.” 

At beboerne har det godt og er tilfredse, er motiverende for 

medarbejderne. En medarbejder fortæller, at hun i sit tidligere job på 

hospitalet, følte sig som en brik i et system, og at hun nu ”føler sig som 

et menneske. Jeg kan ikke huske, at jeg er gået hjem med ondt i maven.”  

Menneskelighed udfoldes også, hvis en beboers pårørende ikke har 

været der i en periode, som en medarbejder fortæller: ”Så går vi hen og køber en buket blomster. Det et 

ikke noget, vi taler om, vi gør det bare. Vi interesserer os helt ekstremt meget for beboerne. Til jul, når 

der skal købes julegaver, er det ikke sådan, at der bare købes 37 ens julegaver til beboerne. Nej, det er, 

hvad den enkelte godt kan lide.”  

Vi fortjener alle et godt liv, også når det er svært, og helbredet svigter. Fortællinger fra beboere og 

medarbejdere afspejler Mariehjemmenes gode og trygge rammer, hvor beboernes relationer med 

medarbejderne er fundamentet for at kunne realisere sine drømme i livets sidste kapitel. 

”De kan mærke, at det er 
mennesker med hjerte, 

der arbejder her.” 

”Vi interesserer os helt 
ekstremt meget for 

beboerne.” 
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Familien  
Familien er en tryghedsskabende faktor i de fleste menneskers liv, uanset om man er ung eller gammel. 

Det viser sig, at familien ofte har en aktiv rolle i at finde og skabe kontakt til et Mariehjem. Ofte har 

familien undersøgt, hvilke plejehjem der ligger i lokalområdet, og flere har fået hjælp til at skabe kontakt 

og taget med på et besøg på Mariehjemmet. En beboer beskriver forløbet på følgende måde: ”Jeg har 

vidunderlige børnebørn, og den ældste sagde, ved du hvad, mormor, det går ikke. Du kan ikke bære varer 

op mere. Jeg har lige opdaget, at der er et plejehjem i nærheden. Jeg sagde, det tror jeg ikke på. Vi gik en 

tur, og så sagde han, ved du hvad, mormor, vi går ned og snakker med dem.” 

En anden beboer fortæller, at Mariehjemmet ligger lige ved siden af 

deres tidligere hjem, og at svigermoderen boede der i 8 år. Hun blev 

104 år og var meget glad for at bo på Mariehjemmet. 

En tredje beboer, der går dårligt, fortæller, at hendes børn syntes, at 

hun skulle på plejehjem. Familien gik på nettet og fandt ud af, at det 

skulle være Mariehjemmet. Hun fortæller: ”Der gik to måneder, så fik jeg en plads, og jeg kan godt lide 

deres målsætning; ’Man er en del af helheden’. Man er ikke sådan en, der bliver proppet ind i en boks.” 

På spørgsmålet om hvordan beboeren oplever, at ”man er en del af helheden” fortæller hun: ”Det er, 

fordi man ved, der er nogen i huset – nogen meget varme og engagerede personer.” Hun har været leder 

og været vant til at tage beslutninger og bestemme. Nu er hun den, der pludselig skulle modtage hjælp, 

”så de snakkede meget med mig, for at jeg skulle føle tryghed.” 

Mariehjemmene er meget imødekommende, når der kommer familier, der er nysgerrige på, hvad 

Mariehjemmet kan tilbyde et ældre menneske og vejleder i, hvordan man får en bolig. En beboer siger: 

”Hun var meget sød, og hun sagde, at der var ingen problemer, jeg kunne blive skrevet op, hun viser mig 

rundt, så vi gik ind til en beboer, og det så godt ud. Jeg gik hen og blev skrevet op 14 dage efter.” 

En pårørende på 87 år, der har en ægtefælle, der lider af Alzheimer og kom for tre år siden, fortæller, at 

han kendte plejehjemmet, fordi familien har boet i nærheden i et rækkehus i 15 år. Han fortæller: ”Jeg 

valgte dette sted, fordi personalet er mere frit stillet. På et kommunalt plejehjem er det 

plejehjemslederen og sygeplejersken, der siger: I skal gøre det og det. Her har man dialog. Det er meget 

frit, og der skabes en anden værdighed.” Han fortæller, at værdighed er, at beboerne bliver taget 

alvorligt, og beskriver det på denne måde: ”De opdager hurtigt, hvis man har forkølelse eller sådan 

noget, og hvis de ikke kan klare det alene, tager de én med. De er også 

gode for os pårørende; vi kommer med til julefrokost og påskefrokost og 

kan få lov til at overnatte her. De går meget op i at pynte, og når der er 

fødselsdag, køber de gaver. Alle afdelinger her deres eget beløb.” 

At flytte er for de fleste mennesker en stor begivenhed, men at flytte til en plejebolig var for en 97-årig 

kvinde grænseoverskridende, og hun fortæller: ”Jeg har egentlig, hvis jeg skal være ærlig, været 

privilegeret i hele mit liv, men det var grænseoverskridende at møde demente. Jeg havde aldrig mødt en 

dement. Det er det ikke i dag, nu er jeg helt fortrolig. Jeg var helt uforberedt. Personalet er enestående, 

de kom hele tiden, hvis jeg var ked af det. Det var svært de første tre uger, men nu er jeg virkelig glad for 

at være her. Jeg er blevet så tryg.” 

Forstanderne er meget opmærksomme på rekrutteringen af beboerne og på, at familien og beboeren 

skal have en god oplevelse. En forstander fortæller: ”Inden en beboer flytter ind, har de ofte haft besøg 

af personalet fra gruppen, hvor de skal flytte ind, og måske har beboerne og deres pårørende været på 

besøg på Mariehjemmet, inden de valgte plejehjem.” 

”Det er, fordi man ved, der er 
nogen i huset – nogen meget 

varme og engagerede personer. ” 

”Jeg er blevet så tryg.” 



9 
 

Når kroppen svigter 
Når kroppen svigter, skal livet leves på en anden måde. En kvinde, der er gangbesværet, fortæller: ”Jeg 

er en gammel traver. Hver weekend har jeg gået. Det kan jeg ikke mere, men så kan jeg noget andet,” og 

fortæller videre om livet i Marie-plejehjemmet: ”De snakker med en, har et ordentligt sprog, er 

nærværende og kigger på en, når man snakker sammen.”  

Når kroppen svigter, og man har behov for lægehjælp, kommer lægen til én, som en beboer siger: ”Jeg 

havde lungebetændelse, og så kontaktede de lægen, som kom her. Sygeplejerskerne følger én hele 

tiden.” En anden fortæller: ”Jeg kan altid gå op og snakke med sygeplejersken, hvis jeg har brug for det.” 

En beboer fortæller, at det er en stor omvæltning, fra at kunne 

færdes frit og gå på cafeer til at komme på et plejehjem, fordi man 

er syg og ikke kan gå. ”Det der med, at jeg faldt derhjemme, og 

mine døtre følte sig meget utrygge. Jeg må indrømme, jeg er godt 

tilpas med at være her, for jeg bliver hurtigt træt, og så kan man jo 

lægge sig.” Efter at hun er flyttet ind, har hun fået mere overskud 

og er begyndt at tale med andre mennesker. 

Mange oplever en del fald, inden de flytter på plejehjem. En beboer beskriver det på følgende måde: 

”Min medicin kunne jeg ikke ordne. Efterhånden var kommunen nødt til at overtage flere ting.” Efter 

indflytningen og justeringer i medicinen, er beboeren ikke faldet. 

Livskvaliteten stiger, når man flytter ind på et Mariehjem, som en kvinde på 89 år fortæller: ”Når nu det 

ikke kan være anderledes, synes jeg, at jeg har været heldig. Jeg var på tre hospitaler, først på Herlev, så 

på Hvidovre og så på Rigshospitalet. De kører rundt med et kvæstet menneske.” Beboeren havde boet i 

sit hus uden at modtage hjælp, indtil den dag hvor hun faldt ned af kældertrappen. Hun fortæller videre: 

”Jeg havde ingen hjemmehjælp, ordnede have, købte ind og gjorde rent, så faldt jeg ned af trappen til 

kælderen, fordi jeg skulle ned med vasketøj. Jeg har rendt ned af den trappe i 65 år, og så skvatter jeg på 

den.” Det er nu et år siden. Efter 8 uger på et genoptræningscenter sad hun i kørestol og kunne ikke 

komme hjem. Nu går hun med en rollator.  

En kvinde på 97 år fortæller, at hun faldt og slog hul i hovedet, fik vand i lungerne og havde flere 

blodpropper, da hun boede hjemme. Hun fortæller: ”Jeg er faldet to gange her, de rykkede ud med det 

samme. Efter tre minutter stod de her.”  

Rummelighed 
Plejehjem er store huse, hvor paradokset mellem fællesskab og selvbestemmelse er hverdagen for dem, 

der bor, og dem, der arbejder i huset. Der skal være plads til fælles aktiviteter med mennesker, man ikke 

selv har valgt at bo sammen med. Når spørgsmålet falder på, hvordan der balanceres mellem de to 

hensyn, dvs. selvbestemmelse og fællesskabet, får man opfattelsen af, at der er stor rummelighed og 

plads til, at man kan udtrykke sin synspunkter og særlige ønsker og behov.  

Rummelighed er f.eks., når en beboer ønsker noget, der ikke er planlagt. Flere medarbejdere fortæller, 

at der er mulighed for at lave spontane aktiviteter med beboerne, som de ikke mener er muligt på andre 

plejehjem. Hvis der er en beboer, der får lyst til en tur i Føtex eller til en is på havnen, så gør man det. 

Faktorer, der påvirker rummeligheden, er korte beslutningsveje, beboernes selvbestemmelse og 

medarbejdernes integritet i pleje- og omsorgsopgaverne.  

”De snakker med en, har et 
ordentligt sprog, er 

nærværende og kigger på en, 
når man snakker sammen.” 
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Selvbestemmelse og kvalitet i livet 
Det er vigtigt for alle mennesker at bevare sin selvbestemmelse, også selv om det går langsommere, og 

der er noget, man ikke længere kan. Mange beskriver, hvordan de har struktur på dagene og faste 

rutiner, der ligner dem, de havde derhjemme. De oplever, at de har indflydelse på dagens gang, og at de 

får opbakning til det. En beboer, som har nogle små opgaver, fordi hun kan lide at hjælpe til, beskriver 

dagens program således: ”Jeg står op, så vasker jeg mig eller går i bad, og så drikker jeg morgenkaffe, og 

så henter jeg morgenaviser og deler det hele rundt omkring. Og så reder jeg selv min seng og sørger for 

det hele her.” På spørgsmålet: ”Er det noget du selv har foreslået, eller er det andre, der har foreslået 

det?”, er svaret: ”Jeg tror nok, det er noget, jeg selv har foreslået. Jeg kan godt lide at hjælpe til.” En 

anden fortæller: ”Ved du hvad, man kan stå op, når det passer en. Og hvis du gerne vil tidligt op, kan du 

sige det, og så bliver du kaldt på.” 

Medarbejderne lægger vægt på beboernes 

selvbestemmelse i alle hverdagens gøremål. De 

står op, når de har lyst, og bestemmer selv, om de 

vil spise i boligen eller i spisestuen. På et af Marie-

plejehjemmene hænger der en liste i køkkenet, 

hvor der står, hvordan den enkelte beboer ønsker 

sit æg om morgenen tilberedt. 

Det kan være et dilemma, når man flytter i en bolig 

i et plejehjem, hvor der er mange naboer tæt på - 

dvs. mennesker man møder, når man træder ud af sin bolig, som er syge og har funktionstab. Det kan 

udfordre rummeligheden og tolerancen. En beboer beskriver det på følgende måde: ”Jeg tror, jeg 

snakker med dem alle sammen, og jeg tror, jeg behandler dem ens. Jeg synes, de er søde alle sammen. 

Noget jeg hører er, at her er en egen ånd.” På spørgsmålet om, hvad det betyder, svarer beboeren: ”Det 

betyder, at vi, personalet og patienterne går godt i spænd, de kritiserer ikke hinanden. Altså dem 

(personalet) som kommer, de elsker at komme.” 

Der er en tæthed også med dem, som har det svært, eller som ikke kan så meget, og beboerne er 

omsorgsfulde overfor for hinanden. En beboer beskriver tre kvinder: ”Jeg ser hver dag, de sidder 

sammen, de tre piger, hvor meget de snakker, ved jeg ikke, fordi den ene er dement. Desværre, vi har 

hende med til gymnastik. Hun er så sød, men altså. Hun snakker bare og synger lidt. Hun går i sin egen 

verden. Og den sidste, hun er bare lykkelig, hvis man rører ved hende, og bare kommer hen og siger, 

”Hej, hvordan har du det i dag?”  

En anden beboer beretter om fællesskabet: ”Ja, selvfølgelig har 

vi da nogle, der ikke er så tilfredse. Det er da klart. Hvordan Søren 

- 13 mennesker, de har hver deres problemer?” Selv om der er 

bryderier som andre steder, hvor der er mennesker samlet, og 

forskellige ønsker og behov der skal opfyldes, er der en oplevelse 

af, at der er et balanceret miljø/magtbalance, hvor der tages 

hensyn til både den enkelte og til fællesskabet på en måde, der 

fremmer mulighederne for at leve et godt liv, som jo er 

Mariehjemmenes motto. 

”Ved du hvad, man kan stå op, 
når det passer én. Og hvis du 

gerne vil tidligt op, kan du sige 
det, og så bliver du kaldt på.” 
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En krammer 
En af Mariehjemmenes værdier er: ”Vi brænder for det, vi gør.” Når man spørger beboerne om, hvad 

det er, som personalet gør for at sikre ”ånden”, er der en, der siger: ”De er ikke bange for at kramme en. 

De er ikke bange for at give dig en kærlig tur. Det kan jeg godt lide. Det får man jo ikke, når man er 

alene, vel? Det er ikke koldt og køligt. Nej, de er så kærlige, det er det vigtigste. Det er det, vi sætter 

meget pris på her. Ja, altså kontakten. Det er jo fremmede mennesker, selv de unge, der kommer her. De 

kommer ind i den ånd.”  

En anden beboer fortæller, at det bedste ved at bo på et Mariehjem, er personalets nærvær. ”Hvis man 

fx har haft et uheld, er de så søde og omsorgsfulde, og man føler sig slet ikke utilpas over, at de skal 

komme og skifte en. De er nærværende og sjove. Vores daglige leder, hun kommer også ud og sætter sig 

og træder til, hvis der mangler personale. Hun er meget afholdt og har den gode tone og humoristisk 

sans.”  Humor og latter er som bekendt den korteste vej mellem to mennesker, og nogle gange er det de 

mindste ting, der fylder mest i hjertet. 

Beboernes oplevelse er i tråd med forstandernes og 

medarbejdernes opfattelse af, hvad der er god og omsorgsfuld 

pleje. En forstander fortæller, at ledere og medarbejdere er særligt 

optaget af, at der er stor åbenhed og nærhed med beboerne: ”Når 

vi brænder for det, er der en intensitet og nærvær i vores 

handlinger,” hvilket beboernes fortællinger om ånden på Marie-

plejehjemmene bekræfter.  

”De er ikke bange for at 
give dig en kærlig tur.  
Det kan jeg godt lide.” 
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Maden og måltidet 
Når man er ældre, og livet er lidt besværligt, kan maden være noget af det, man drømmer om. Der er 

sågar nogle, der siger, at ”Mad er alderdommens erotik.” 

 

For nogle år siden kom det frem, at halvdelen 

af landets plejehjem får mad udefra, hvilket 

ifølge forskere ikke er godt for de ældres 

helbred. Kun fire ud af ti plejehjem lavede på 

daværende tidspunkt mad 

i plejehjemmets eget køkken. Da mange 

ældre har svigtende helbred, og mange er 

undervægtige, er det vigtigt, at der dufter af 

mad, inden de ældre skal spise, fordi det 

hjælper på appetitten og giver bedre humør. 

Samtidig skaber det liv, når plejehjemmene laver maden selv, beboerne kan være med i planlægningen 

af menuen, køkkenmedarbejderne kan være i dialog med de enkelte beboere og tilberede maden på 

netop den måde, som han eller hun har lyst til. Aktivitet i et køkken, der skaber genkendelige lyde og 

dufte i løbet af formiddagen, er en del af livskvaliteten. De tre måltider er ofte dagens højdepunkter. 

 

Alle Marie-plejehjem har deres eget køkken, som er tæt på både beboere og medarbejdere. Når en 

beboer har fødselsdag, bestemmer han eller hun, hvad alle beboerne skal spise. Hvor stor betydning 

maden har, fortæller en af beboerne, der siger, at en af årsagerne til, at hun valgte et Mariehjem var, at 

hun havde hørt, at man spiste godt: ”Jeg havde i lang tid fået mad fra kommunen, og det var altså ikke 

mig. Da jeg kom her og fik det første måltid, da græd jeg.” En anden beboer fortæller: ”Der er også stor 

opmærksomhed omkring hjælpen til den enkelte, når maden er på bordet. På andre plejehjem siger de, 

når maden ikke bliver spist: det er bare ærgerligt. Her sidder plejeren og hjælper dem med at spise.” Der 

er også en oplevelse af, at man er i tæt kontakt med køkkenet. En beboer fortæller: ”Hvis der er noget, 

jeg mangler, går jeg ned i køkkenet og snakker med dem.” En anden beretter: ”Det allerbedste er, at vi 

har vores eget lille køkken hernede. De laver selv maden, og bager kager og alt muligt. Chefen fra køkken 

kommer ind i spisestuen og spørger, om vi har forslag til madplanen og så bliver det skrevet op.” En 

tredje fortæller: ”Da jeg boede alene, forlangte kommunen, at jeg spiste færdiglavet mad, og jeg tabte 

syv kg. Her får jeg den flotteste bakke om morgenen. Jeg skal bare sige, hvad jeg vil have. Jeg er så 

kræsen, der er mange ting, jeg ikke spiser, og det bliver der taget hensyn til. Der kommer en lille skål med 

udskåret frugt om morgenen og om aftenen. Jeg har ikke tabt mig efter, at jeg kom.”  

 

Stemningen omkring et måltid er vigtig for den gode spiseoplevelse. 

Men den gode stemning kan somme tider blive forstyrret af, at 

mange mennesker, ofte med sygdomme, påvirker spisesituationen. 

Det kan gøre måltidet til en større logistisk og pædagogisk opgave. 

En beboer fortæller bl.a.: ”Der var et tidspunkt, hvor tonen ikke var 

god i spisestuen, men det er gudskelov blevet godt igen.” En anden 

beboer fortæller om kontroverser omkring bordplanen, fordi 

bordene blev flyttet, så man sad i en lang række i stedet for ved 

enkelte borde. ”Det var så bøvlet med så mange rollatorer, og 

”Jeg havde i lang tid fået 
mad fra kommunen, og det 
var altså ikke mig. Da jeg 
kom her og fik det første 

måltid, da græd jeg.” 
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personalet sagde, det ikke kunne lade sig gøre. Vi blev ved hos forstanderen, for det var ikke til at holde 

ud. Så nu er de flyttet tilbage.” På et andet Mariehjem fortæller en beboer: ”Jeg synes, stemningen er ret 

morsom, fx når vi nu samles om bordet, er der nogle, der kommer med sjove bemærkninger. Vi har det 

ret hyggeligt.” 

 

Det kan være en kunst at skabe rammerne for et godt måltid mad. En beboer fortæller: ”Der er en i 

spisestuen, der hjælper med, at beboerne sætter sig på de rigtige pladser. Nu er de begyndt at sætte 

bordkort på ens plads. Det fungerer godt. Til frokost kan man tilkøbe et glas hvidvin eller rødvin.” 

Der er stort engagement omkring maden og måltiderne i 

Mariehjemmene. En medarbejder fortæller, at hun startede som 

afløser, og hurtigt kunne mærke, at man brænder for beboerne, og 

at de skal have det godt og fortæller: ”Man kan gøre en forskel i 

gryderne, og vi har frie tøjler. Vi køber fisk fra havnen, og kødet 

bliver leveret til døren, og det rammer ikke fryseren.” Der arbejdes 

med madspild, og der holdes øje med, hvad der bliver smidt ud, og 

hun fortæller: ”Det handler om at være struktureret, have styr på 

sine indkøb, tilpasse opskrifterne og have styr på madresterne og 

bruge dem dagen efter til pålæg. Vi ser på tilbudsaviser og ser på, 

hvad pengene bliver brugt til.”  

Beboernes vægt bliver målt hver 3. måned. Der er mange, der tager på, når de flytter ind. En 

medarbejder fortæller: ”Vi havde en beboer, som havde mistet sin kone, da han flyttede ind og havde 

tabt sig. Nu er han igen oppe på sin kampvægt. Når vi laver morgenmad og smører brødet, kan vi smøre 

skrabet eller lægge et tykkere lag på.”  

I Danmark er mange vant til at drikke et glas vin til 

maden, og opfatter det som en del af livets kvaliteter. 

Flere af Mariehjemmene har gjort det muligt at fortsætte 

denne glæde i hverdagen, selv om det kan være 

vanskeligt at sættet rammer og regler i fællesskabet for 

det enkelte menneske, der er sygt, og måske har tabt 

nogle af sine funktionsevner. En beboer fortæller, at man 

kan købe et glas vin til maden og siger: ”Man ved jo godt, 

at det er det sidste sted. Jeg gør det til noget positivt, og 

det gør jeg ved at være glad.” 

 

På et af Mariehjemmene er der torsdagsbar hver uge i 

spisestuen, som en beboer fortæller: ”Så får man et lille 

glas, gin og vermouth, og jeg får et lille glas vodka med 

citronvand, og nogle får en øl. Det følger med, når man 

bor her. Man sidder og snakker, og nogle kommer og 

synger. Det er rigtig dejligt.” 

 
 

”Jeg synes, at stemningen er 
ret morsom, fx når vi nu 
samles om bordet, er der 

nogle, der kommer med sjove 
bemærkninger. Vi har det ret 

hyggeligt.” 
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Døden og planlægning af den sidste tid 
I 2021 døde ca. 57.000 mennesker i Danmark, og ca. 45.000 var over 70 år. Ca. 25 % af over 70-årige 

døde på plejehjem. Nogle karakteriserer et plejehjem som en hybrid mellem et hjem og en offentlig 

institution. Afslutningen af livet er en af de unikke opgaver, som Mariehjemmene hjælper det enkelte 

menneske med. Den sidste del af livet kan være svær for både den døende, familien og medarbejderne 

på plejehjem.  Der er beboere, der synes, at døden er et privat, intimt emne, der kun skal omtales 

sammen med meget nære pårørende og ikke med personalet. Det er ofte, når beboeren bliver syg eller 

føler sig tæt på døden, at beboerne taler med pårørende, og ofte handler det om livsforlængende 

behandling og forhold i forbindelse med begravelse og bisættelsen. 

På Mariehjemmene genspejles dette billede, 

idet der er flere beboere, der ikke taler med 

personalet om døden. En beboer fortæller: 

”Ved du hvad jeg vil? Jeg vil begraves på en 

skovkirkegård. Det virker tiltalende, når man 

er et friluftsmenneske.” På spørgsmålet om, 

hvorvidt hun har talt om den sidste tid med 

personalet, siger hun: ”Jeg har ikke snakket 

med personalet, fordi jeg har talt med min 

datter, og det foregik faktisk på en bænk, 

hvor vi sad og snakkede, og lige pludselig, så 

var vi inde på det emne. Vi var begge to så 

glade for, at vi havde snakket om det.” 

En anden beboer fortæller i samtalen om døden: ”Jeg ville jo gerne, hvis jeg kunne få lov at bestemme - 

men det kan man jo ikke. Når det virkelig gælder, og man har fået for mange (blodpropper), der vil jeg jo 

gerne, at det bare bliver slut.”  

En tredje siger: ”Jeg er 99 år. Jeg er klar til at komme herfra. Det snakker jeg ikke med personalet om. 

Det er ikke noget, man snakker om her i huset. Det er i mine egne tanker.” 

En fjerde beboer siger: ”Tiden er kort, og der kan ske noget når som helst og hvor som helst.”  

Når man spørger medarbejderne om, hvordan beboernes ønsker til 

afslutningen af livet bliver imødekommet, fortæller en medarbejder: 

”Ofte er det sygeplejerskerne, der tager samtalen om, hvordan 

beboeren forventer, at den sidste tid skal være, og der er meget 

opmærksomhed på beboerens ønsker i den sidste tid, og hvordan 

man ønsker at dø.” En sygeplejerske siger: ”Altså at turde bruge 

ordet ’dø’. Det gør vi meget ud af, så vi er hele tiden på forkant, så terminale forløb plejer at være meget 

afklarede.” På et Mariehjem fortæller medarbejderne: ”Efter et palliationsforløb sætter vi os sammen og 

snakker om det, der har været svært, og hvad vi lærte og spørger os selv, om vi huskede vores værdier.” 

En anden medarbejder fortæller, at hun kom fra et plejehjem, hvor der manglede noget på den 

palliative indsats og fortsætter: ”Vores palliative indsats er stærk. Det handler om støtten til beboerne, til 

pårørende i den tidlige indsats. Tidligere stod jeg i nogle situationer, hvor jeg tænkte, hvorfor står jeg nu 

her igen, og hvorfor har vi ikke talt om det, så det kan blive en værdig død. Forstanderen prioriterer 

sommetider, at der er ekstra bemanding ved palliative forløb, hvor beboeren fx er bange. Vi har en høj 

faglighed.”  

”Jeg er 99 år. Jeg er klar til at 
komme herfra” 
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Rutiner og ritualer kan ifølge undersøgelser medvirke til, at døden bliver nemmere at håndtere. Nogle 

ritualer foregår i fællesrum blandt personalet, familien og øvrige beboere. På Mariehjemmene er der 

forskellige traditioner og ritualer som f.eks. udsyngning og levende lys, når en beboer dør. En beboer 

fortæller: ”Hvis folk, de vil synges ud, så er du frit stillet til, om man vil komme hen, hvor de boede og 

være med til at synge dem ud.” 

Døden er vanskelig at håndtere for alle parter, fordi det foregår i et spændingsfelt mellem det private, 

det intime og urørlige, det institutionelle og faglige vurderinger og handlinger. Det stiller krav om 

nænsomhed og timing, fordi døden som begivenhed fordrer tillid, faglige, personlige og kommunikative 

kompetencer, kendskab til beboerne og familien og tid. Mariehjemmene er opmærksomme på at 

minimere det institutionelle og har et stærkt fagligt fokus på den enkelte beboer, når livets afslutning 

nærmer sig.  

Gymnastik og træning 
På flere Mariehjem er der gymnastik og individuel træning ved fysioterapeuter. En beboer fortæller: 

”Der er gymnastik hver mandag, stole-gymnastik. Og så er der en fysioterapeut, der træner med min 

hånd.” 

Flere beboere er meget opmærksomme 

på at vedligeholde deres funktioner og 

ønsker mere træning, som en beboer 

udtrykker det: ”Jeg er blevet hængende i 

den her kørestol, som jeg fik på et andet 

plejehjem. Nu er jeg begyndt at komme til 

gymnastik to gange om ugen. Jeg skulle 

også have været i dag, men så kunne Jeg 

ikke, fordi jeg skulle på toilettet. Jeg vil 

godt have lidt mere gymnastik og mere 

undervisning. Jeg synes, det er gået lidt i 

stå. Det er ikke kommet i en fast rutine. 

Det er lidt tilfældigt. Så jeg skal selv. Vores søn kommer gerne et par gange om ugen. Så går han med 

mig. Min lillebror, han kommer også og går med mig.” 

Der er en anden beboer, der på spørgsmålet om, hvad man ønsker sig, siger: ”Ja, jeg kunne tænke mig 

nogle flere redskaber til at træne med her i huset.” En tredje beboer fortæller: ”Jeg får træning, som jeg 

selv betaler hver anden uge, og der er god gymnastik om onsdagen.” 

Kunst og kultur 
Kunst og kultur er en del af hverdagen på Mariehjemmene. På et Mariehjem er der kunstnerværksted 

for 16 beboere, hvor to malere underviser i portrætter. ’Husets venner’, som er en forening for alle 

beboerne, betalte for kunstnerne, der underviser. Alle beboere er medlem af ’Husets venner’ og betaler 

ti kr. om måneden. ’Husets venner’ laver mange aktiviteter og har sæsonkort til Zoo, Tivoli og Den Blå 

Planet. 

Beboerne oplever, at de kan komme med ønsker om, hvilke aktiviteter der skal være på det enkelte 

Mariehjem. Busture ud af huset er meget populære. Man kommer med på skift, og der er altid en, der 

står stand by, hvis der er frafald på dagen. En beboer fortæller: ”Der er en fra personalet med hver gang 

vi er på tur. Nogle steder spiser vi, og engang kørte vi forbi et af de andre Mariehjem.” 
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Musikken er også en del af livet på 

Mariehjemmene. En beboer fortæller: ”Af og 

til mødes vi i orangeriet, og så bliver der spillet 

violin. Der er en bedre akustik end i 

spisestuen.” En anden beboer beretter, at 

beboerne blev spurgt om, hvad en 

ekstrabevilling skulle bruges til, og fortæller 

videre: ”Nu kommer der Johnny Hansen fra 

Kandis og Richard Ragnwald og Lis og Per. Det 

glæder jeg mig til. På et tidspunkt kommer der 

en pølsevogn og en isvogn.”  En beboer fra det 

samme Mariehjem fortæller: ”Den slags musik 

det er altså ikke mig. Jeg ville hellere til en 

koncert med rigtige strygere.” To fortællinger, 

der viser mangfoldigheden i beboernes 

præferencer og ønsker. 

   

Beboernes fortællinger giver et billede af, at hverdagens aktiviteter har en stor betydning, og er en del 

af det gode liv på Marie-plejehjemmene. 

Sociale relationer 
Der dannes sommetider små grupper, som ofte udspringer af, at 

man sidder ved samme bord og spiser. En beboer fortæller: ”Jeg 

kom ind i det, de kalder ’Tøseklubben’. Det var altså godt for mig.” 

Venskab er et frivilligt, gensidigt og varigt forhold mellem to 

personer. Når man spørger beboerne, om de har fået venskaber, 

efter de flyttede ind på Mariehjemmet, bliver det tydeligt, at der 

etableres kammerat- og bekendtskaber, hvor den følelsesmæssige 

åbenhed, nærhed og forpligtelse er mindre end ved venskab, der 

er kendetegnet ved loyalitet, fortrolighed, positive følelser for hinanden, respekt og en vis grad af 

overbærenhed. En beboer udtrykker det på følgende måde: ”Jeg snakker med alle. Ikke sådan direkte 

(venskab), Nej, der er alt for mange at tage hensyn til. Jeg skal ikke have nogen sjælsveninde.” En anden 

siger: ”Vi kommer hinanden ved, jeg har fået bekendtskaber. Venskaber er noget andet.” 

Der er stor tolerance overfor de andre beboere. En fortæller: ”Der er mange, der lider af demens, jeg 

snakker med dem, og jeg fører samtalen.” En anden fortæller: ”Der er ikke nogen, jeg betror mig til. Jeg 

har jo min datter og mine børnebørn. Jeg vil ikke betro mig til nogle af dem her. Mit liv er hos min 

familie. Og det kan man godt adskille. Jeg håber ikke, at de mærker det. Jeg snakker jo med dem hele 

tiden.” Mange beboere har integritet og fortæller reflekteret om det nye liv sammen med andre 

mennesker. En beboer fortæller, at hun kommer fra et langt arbejdsliv, som leder af en institution og 

siger: ”Jeg har haft med mennesker at gøre og har haft et godt liv og arbejde, 

indtil jeg gik på pension.” En tredje beboer reflekterer over, at der er beboere 

fra alle samfundslag og siger: ”Vi kommer jo fra vidt forskellige samfundslag.” 

Samlet set får man indtryk af, at de beboere, der ikke lider af demens, er 

rummelige overfor dem, der har mistet sociale færdigheder, og af at nære 

venskaber mellem beboerne er en sjældenhed. 

”Jeg kom ind i det, de 
kalder ’Tøseklubben’. Det 
var altså godt for mig.” 
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Beboerindflydelse 
Det er vigtigt, at der bliver lyttet til en, og hvis der er noget, man er utilfreds med, at det bliver sagt, og 

at der bliver gjort noget. Mange nævner forstanderen, som den man går til, hvis der er noget, man er 

utilfreds med. Forstanderne er tilgængelige, og flere kommer gerne tidligt om morgenen og går en 

runde og siger ’Godmorgen’. Som en beboer fortæller: ”Jeg er ikke så tit på gangen tidligt om 

morgenen. Men hun kommer forbi, så hvis man nu gerne ville snakke med hende, så ved man, at hun 

kommer. Jeg synes, det fungerer godt.” 

Der er møder med beboerne. En beboer fortæller: ”De kommer og siger, der er beboermøde, vil du med? 

Og så siger jeg nej eller ja. Det er ikke altid, jeg gør det. Jeg får jo hele tiden at vide, hvad der sker.” En 

anden fortæller om beboermøderne: ”Der kan jeg komme til orde, og man 

får et fyldestgørende referat bagefter.” En tredje beboer forholder sig 

anderledes til at have indflydelse. Hun siger: ”Hvis man behandler folk 

ordentligt, bliver man også selv behandlet ordentligt. Jeg er vant til at rette 

ind, hvis der er noget. Jeg har haft mange søskende.”  

På spørgsmålet om beboerindflydelse er der også en beboer, der siger: ”Jeg går ikke op i, om jeg har 

indflydelse nogen steder.” Hun fortæller videre, at det gode liv er: ”Frihed under tvang, fordi man skal 

bøje sig - vi skal være her alle sammen.” Hun oplever, at det er frihed at kunne komme ned til vandet. 

Første gang hun kom derned, fik hun lyst til at springe i for at svømme. Det var en lykkefølelse. 

Det kan være svært at balancere hensynet til den enkeltes private liv og fællesskabet. En beboer synes, 

det fungerer meget godt, og siger: ”Der er i høj grad respekt om ens privatliv. De går jo ikke ind, uden at 

de banker på, og de spørger, om de må sætte sig. De er altid meget søde til at komme og spørge, om de 

skal komme og følge mig ned i haven eller til spisestuen.” 

Når man møder beboerne på Mariehjemmene, får man indtryk af, at beboerdemokratiet lever - og ikke 

kun skrevet ned på papir. Nedskrevne regler er godt, når mange mennesker bor sammen og med 

mennesker, der har mistet nogle af deres evner og færdigheder. Men det er handlingerne, der gør, at 

demokratiet kan mærkes, og det gode liv kan leves uanset ens begrænsninger. 

Marie-plejehjemmenes DNA 

Beboernes hjem 
 

• Marie-plejehjemmene skaber trygge: 
o Relationer til kompetente medarbejdere 
o Rammer i boligen og i Mariehjemmet 
o Overgange fra egen bolig til plejebolig 

• Mariehjemmene skaber kærlige, nærværende og menneskelige relationer 

• Mariehjemmene har evne og villighed til at hjælpe mennesker og deres familie i den 
livssituation, som de er i 

• Når man bor i et Mariehjem, får man hurtig hjælp, når kroppen svigter 

• Hjemmelavet mad i Marie-plejehjemmene giver ekstra livskvalitet i hverdagen 

• Der er rummelighed og fleksibilitet, hvis man har lyst til noget andet end det 
planlagte 

• Der er et balanceret miljø, hvor der tages hensyn til den enkelte og til fællesskabet 

• Der er opmærksomhed på at minimere det institutionelle, når livets afslutning 
nærmer sig 

 

”Der er i høj grad respekt 
om ens privatliv.” 
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Faglig kvalitet 
Personcentreret omsorg 
På Mariehjemmene arbejder man med personcentreret omsorg, som er udviklet af Tom Kitwood. 

Personcentreret omsorg er en omsorgsfilosofi og tilgang, som værdsætter og anerkender mennesker 

som unikke væsener med ret til selvbestemmelse, uanset alder, baggrund eller sygdom. Det betyder, 

at personen er i centrum fremfor sygdommen, og at omsorg og pleje tilrettelægges ud fra personens 

perspektiv, livshistorie, vaner og psykologiske behov. 

Personcentreret omsorg og kultur understreger vigtigheden af at bruge en holistisk og tværfaglig 

tilgang, hvor der også er fokus på socialpsykologiske og kulturelle aspekter. 

Ved personcentreret omsorg tager man mennesket alvorligt og 

anerkender dets handlinger som gyldige, menneskelige udtryk – 

ikke som symptomer på en sygdom. Inden for personcentreret 

omsorgsfilosofi anerkender man desuden, at det er muligt for 

mennesker med demens at trives og leve et godt liv på trods af 

sygdommen. 

Mennesker med demens kan have store udfordringer med selv at få dækket sine behov både pga. 

kognitive svigt og svigt i de sociale relationer. For at mennesker med demens skal kunne trives og have 

god livskvalitet er det derfor vigtigt, at de får hjælp til at opfylde de psykologiske behov. Behov, som vi 

normalt selv er i stand til at få opfyldt. 

”Du møder ikke nogen 
(medarbejdere), uden at de 
kan dit navn, og de spørger, 

om alt er okay.” 
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Hvis de fem psykologiske behov: Inklusion, trøst, identitet, tilknytning og meningsfuld beskæftigelse 

bliver opfyldt, bliver følelsen af at være elsket opfyldt.  Mariehjemmene arbejder på at skabe ligevægt 

mellem de praktiske behov (Personlig pleje, Sygepleje og Praktisk hjælp) og de psykologiske behov. En 

medarbejder fortæller: ”Vi har jo blomsten, som vi bruger i forhold til at få opfyldt alle de behov, som 

et menneske har, og det kan være de bittesmå ting, som at rede sengen på en bestemt måde.”  

En forstander siger: ”Metodemæssigt, så bruger vi jo Tom Kitwood. Selvom om man ikke er syg med 

demens, så er det grundlæggende behov for alle mennesker.”  

Når man spørger beboerne, hvad der er særligt i relationen 

mellem medarbejderne og beboerne, nævner flere, at man 

bliver mødt som et unikt menneske, som en siger: ”Du 

møder ikke nogen, uden at de kan dit navn, og de spørger, 

om alt er okay. Omsorgen har været helt enestående. 

Selvom de indimellem er stressede, kan du mærke det på 

dem. Det er virkelig professionelt.” 

Når man spørger medarbejderne, hvilke faglige metoder de 

anvender, taler vi ikke teori og metoder, men om beboerne 

og resultaterne af deres pleje og omsorg. De siger f.eks.: ”Vi 

har aldrig tryksår, og vi observerer meget, og er meget 

omkring og ser hurtigt, hvis der er nogle, der begynder at 

tabe sig.”  

Den faglige stolthed bliver udtrykt i bekymring for 

beboerne, og fortællingerne giver indtryk af, at der er en 

god balance mellem de praktiske og relationelle opgaver. 

Flerfaglighed 
På Mariehjemmene lægges der vægt på faglighed, især den pædagogiske og sundhedsfaglige viden 

skal være stor. Medarbejderne oplever, at fagligheden bliver taget alvorligt, og én siger: ”Jeg kender jo 

ikke alle Mariehjem, men det jeg hører er, at der er en høj faglighed. Vi har krav om, at der skal være 

høj faglighed, og det ved vi godt, alle ikke har fra starten, men det har vi en forventning om, at de 

gerne vil tilegne sig.” Ud over flerfaglighed, er der på flere Mariehjem personale med særlige 

ansvarsområder inden for fx hjælpemidler, ernæring, inkontinens og vaskeri.  

Nyuddannede, der ikke har haft mulighed for at demonstrere 

sin praksis, kan godt blive ansat, selv om de kommer lige fra 

skolebænken. Men undervejs skal man vise, at man vil det, 

og at man er motiveret for opgaven. ”Vi vil også se det i 

praksis”, som en medarbejder siger.  

Fagligheden rækker også ud i køkkenet. En medarbejder 

fortæller: ”Jeg startede som afløser, og kunne hurtigt mærke 

den der stemning, at man brænder for beboerne, at beboerne 

skal have det godt, at man kan gøre en forskel, og det kan vi jo i gryderne, vi har frie tøjler. Vi køber fisk 

fra havnen, og køber kød, der bliver leveret til døren og ikke rammer fryseren.” Hun fortsætter: ”Vi er 

meget stærke tværfagligt. Hvis jeg har noget, der ikke fungerer i køkkenet, kan jeg gå en etage op og 

snakke med forstanderen om, hvordan vi gør. Det tager ti minutter. I en kommune er der mange 

arbejdsgange og led for at søge og gøre, før der sker noget, hvis man vil ændre noget.” 

”Vi er meget stærke tværfagligt. 
Hvis jeg har noget, der ikke 

fungerer i køkkenet, kan jeg gå en 
etage op og snakke med 

forstanderen om, hvordan vi gør.” 
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På et af Mariehjemmene lægger de vægt på egenkontrol, og går beboernes medicin igennem tre gange 

om året. ”Vi sikrer vores arbejdsgange og har superbrugere for dokumentation.”  

En sygeplejerske fortæller: ”Der er flere beboere, der er multisyge, og behandling og medicinering er 

meget komplekst, og det stiller flere krav til personalet.”  

En beboer fortæller om sygeplejerskerne: ”Man får hurtigt hjælp, hvis man har et problem. Der sker 

noget hurtigt. Lige nu og her kan man få fat på nogen.” En sygeplejerske fortæller, at de kan rekvireres 

til besøg hos en beboer, samtidig med at de selv er opsøgende, hvis der er en særlig problemstilling.  

Beboerens livshistorie 
’Beboeren i centrum’ er en genkendelig vending. Det, der er interessant, er, hvad det betyder, og 

hvilke faglige metoder der anvendes? Mennesker, der bor i en bolig i et plejehjem, skal have de 

rammer og indhold, som de ønsker sig, også selvom der er begrænsninger. Mariehjemmene lægger 

derfor vægt på at kende den enkelte beboeres historie.  

På et af Marie-plejehjemmene er der en indflytningsmappe med en 

separat pjece om livshistorie. De fortæller, at det enten er familien eller 

personalet, der sidder sammen med beboeren og tager snakken ud fra 

en række spørgsmål, og så skriver man det ned.  Det sker lige efter, man 

er flyttet ind, og nogle gange går der 14 dage, før den er færdig. Andre 

gange kan der gå en måned. Livshistorien scannes derefter ind i 

dokumentationssystemet Nexus. 

Døgnrytmeplan 
Når der skal laves en plan for hjælpen til den enkelte beboer, tager medarbejderne afsæt i den 

indscannende livshistorie. Som en medarbejder siger: ”Det er jo også det, vi har med, når vi taler med 

beboerne om, hvad der er vigtigt for dem, når vi laver døgnrytmeplanen i forhold til, hvornår man f.eks. 

plejer at stå op. Er det vigtigt, at jeg har fået sat mit hår, og altså alle de der ting, som kan være 

særlige og små, som man kan huske. Det skriver vi ind i døgnrytmeplan.” Døgnrytmeplanen er afsættet 

for det, der sker i hverdagen, som en medarbejder siger: ”Det er ikke nok, at dokumentet er scannet 

ind, for det lever det ikke af.” Alle medarbejdere skriver i døgnrytmeplanerne, hvis der er ændringer. 

Tavlemøder 
Der er tavlemøder hver dag, hvor alle beboerne i alle afdelingen bliver 

gennemgået. I et af Mariehjemmene bruger køkkenet også 

informationerne fra møderne, fordi: ”Det er godt for os, at vi ved, hvad 

der sker i huset, jeg kan se, at der er én, der har haft et fald, eller hvis 

der er en, der er indlagt. Vi er jo ikke ligeglade med, hvad der sker i 

huset, så vi skimmer lige tavlen.” 

På at andet Mariehjem mødes plejegruppen hver dag kvart over et og 

kigger på tavlen for at se, om der er ændringer. ”Vi er ti med 

forstanderen, det tager et kvarters tid, hvor vi står omkring tavlen, og 

gennemgår dem, der er gule eller røde.” Tavlemøderne sikrer et fælles 

fokus på de borgere, der har fået det dårligere, og alle tager ansvar for, 

at informationer bliver bragt med til møderne og for, at der bliver fulgt 

op på den nye fælles viden. 

”Man får hurtigt hjælp, 
hvis man har et 

problem.” 
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Kontaktperson 
Beboerne har en kontaktperson. På et af Mariehjemmene har man beboergruppeansvarlige, som en 

medarbejder siger: ”Beboergruppeansvarlig handler om, at jeg er ansvarlig hele vejen rundt. Så hvis 

man er beboergruppeansvarlige, så ligger der jo noget i ansvaret for den gruppe beboere, som man 

har.” En medarbejder er beboergruppeansvarlig for cirka fire beboere.  

En beboer beskriver oplevelsen af kontaktpersonsordningen på 

følgende måde: ”Min søn og svigerdatter rejste på skiferie og 

kunne ringe til min kontaktperson og høre, hvordan jeg havde det, 

da jeg havde lungebetændelse.”  

Dokumentation 
Der er en omfattende dokumentationspraksis på Mariehjemmene, som beskriver, hvordan og hvad 

der dokumenteres, og hvem der har hvilket ansvar for, at der dokumenteres korrekt. Der er flere 

Mariehjem, der anvender Sekoia. En forstander fortæller, at systemet sikrer, at kollegaerne gør 

nøjagtig det samme, og siger: ”Det skaber jo kæmpe tryghed for beboerne, at de ikke skal sige det 

samme hver dag, hvis der er ferie eller sygdom. Og det betyder, at medarbejderne ikke behøver stresse, 

fordi man følger skærmen og ikke skal huske alting.” Beboerne har ikke adgang til skærmen, men de 

kan sætte sig sammen med personalet og gennemgå, hvad der står. 

På spørgsmålet om hvordan 

Mariehjemmene er anderledes end 

kommunale plejehjem, er der flere 

forstandere, der nævner 

inddragelsen af beboerne i 

dokumentation omkring 

kvalitetsmål: ”Det tror jeg, vi gør 

anderledes end kommunen, og så 

har hver beboer en kontaktperson, 

så man er ansvarlig kontaktperson 

for tre beboere og skal hele vejen 

rundt. Vores hjælpere skal 

dokumentere i handleplaner. Det 

lærer vi dem jo, og de har altid 

enten en sygeplejerske eller en assistent koblet på, som sådan en mentor, så man kan gøre det 

sammen.” 

En anden forstander beskriver det på følgende måde: ”Vi er meget flydende ind over hinanden. Vi 

arbejder ud fra de konkrete værdier, og det sidder fast som et mantra, når man arbejder i hverdagen.” 

Dokumentationen er et centralt afsæt for sundhedsfaglige tilsyn, og når man læser Mariehjemmenes 

tilsynsrapporter, er de generelt tilfredsstillende, hvilket indikerer, at der er en høj standard for 

dokumentation i Mariehjemmene. 

Konflikthåndtering 
Hvor der er mennesker, er der konflikter, hvis man definerer en konflikt som "En situation, hvor en 

eller flere personer føler, at de bliver forhindret i at gøre noget, eller føler sig frustreret over en 

”Vi arbejder ud fra de konkrete 
værdier, og det sidder fast som 
et mantra, når man arbejder i 

hverdagen.” 
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anden.” Et Mariehjem er beboernes bolig og medarbejdernes arbejdsplads, og derfor et sted, hvor der 

kan opstå en følelse af, at man bliver forhindret i at gøre noget - eller blive frustreret over andre. 

Medarbejderne i Mariehjemmene er gode til at få fat i uenigheder, inden det eskalerer til en stor 

konflikt. En af årsagerne er, at medarbejderne arbejder ud fra fælles værdier. Derudover er de 

opmærksomme på at skabe gode relationer og forventningsafklaring med beboerne fra starten af. 

Nogle Mariehjem tilbyder supervision, når det bliver svært. Som en medarbejder siger: ”Man kan tage 

en beboer op (til supervision) og gå rundt om vedkommende sammen med hende (supervisor) og få 

nogle fif.  Man kigger ind, også på sig selv. Hun gav jo ikke svarene. Vi kom faktisk med dem selv, men 

fordi hun var god til at spørge ind, så lå svaret faktisk foran én.” 

En anden medarbejder fortæller: ”Vi har jo 

også beboere, som bliver frustrerede over 

forskellige ting i deres liv eller over noget, 

der har pirket til det, men vi er gode til at 

spørge om hjælp. Vi er gode til at sige, jeg 

står med den her problemstilling, kan du gå 

med mig, eller jeg kan simpelthen ikke. Jeg 

kommer hele tiden til kort. Vi bruger 

(kollegial) sparring, og så siger jeg, jeg gør 

sådan her. Man kan også sige, kom med 

mig, stil dig på sidelinjen. Se, hvad det er 

der virker, og så beskriver vi det, altså inde i 

handleplanerne. Så man kan se lige præcis, 

hvad der virker.”  

På et af Mariehjemmene har beboerne et klageråd, og en beboer fortæller: ”Det, der er særligt, er, at 

man bliver taget alvorligt. Hvis man har et særligt problem, er vores leder rigtig god. Hun går jo rundt i 

huset. Vi er ni, der sidder i bestyrelsen. Hvis der er klager, vil vi gerne have dem skriftligt. De kommer og 

siger, vi har et problem, og så tager vi det op.” 

I et Mariehjems ”Politik – Rekruttering og fastholdelse” står 

der, at alle plejeteams arbejder med ”Low Arousal”, som kan 

bidrage til hensigtsmæssig adfærd i vanskelige situationer. 

Beboernes og medarbejdernes fortællinger tyder på, at 

Mariehjemmene er en organisation, hvor der er kompetencer 

til at støtte beboerne i at ændre en udfordrende adfærd ved at 

undgå konfronterende situationer og søge at opnå lav grad af 

modstand hos beboeren.   

Samarbejde med andre Mariehjem 
Der er ikke systematisk samarbejde på tværs af Mariehjemmene, men i særlige situationer trækker 

man på hinanden. Det sker, hvis der er behov for særlig ekspertise til plejen af en beboer. En 

medarbejder har oplevet, at forstanderen var ”enorm hurtig og effektiv og fik fat på et andet 

Mariehjem, som har noget med den her form for misbrugere at gøre, og jeg synes det er fedt, at der 

bliver handlet hurtigt,” fortæller hun. 

Et Mariehjem har på et tidspunkt lånt en ergoterapeut, fordi der var en beboer, som ikke havde noget 

sprog. Medarbejderen fortæller: ”Vi havde svært ved at tolke, altså vi havde prøvet så meget, og der 

”Det, der er særligt, er, at man 
bliver taget alvorligt.  

Hvis man har et særligt problem, 
er vores leder rigtig god.” 
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havde været nogle fra kommunen, og så kom ergoterapeuten fra et andet Mariehjem. Det var rigtig, 

rigtig godt, at vi kunne låne hende nogle timer.” 

Der er en svag følelse af tilknytning til de 

øvrige Mariehjem. Medarbejderne ved 

ikke rigtig, hvordan de fungerer, men 

kan godt se en mulighed i, at ”Vi kunne 

føle os sådan lidt større og måske som 

en del af en større helhed.” Der er 

medarbejdere, der mener, at der er et 

potentiale i at udveksle viden og gode 

ideer i den store ”familie.” Blandt 

køkkenmedarbejderne har der været 

temadage på tværs af Mariehjemmene. 

”Vi har også en Facebook-gruppe, et 

køkkennetværk, hvor vi lægger ting op,” 

fortæller en medarbejder.  

På spørgsmålet om der er et potentiale i at have mere samarbejde, fortæller hun videre: ”Egentlig 

synes jeg, at vi har nok i os selv. Det er fint at mødes om et konkret emne, men jeg vil hellere lave en 

omgang frikadeller til beboerne end at mødes på tværs af Mariehjemmene. Det er svært at få tid til 

det.”  

 

Marie-plejehjemmenes DNA 

Faglig kvalitet 
 

• Man bliver mødt som et unikt menneske 

• Praktiske og psykologiske behov ”går hånd i hånd” 

• Små ting kan have stor betydning 

• Den faglige stolthed bliver udtrykt i bekymring for beboerne 

• Man skal vise, at man er motiveret for at arbejde i et Mariehjem 

• Mariehjemmenes faglighed rækker ud over den enkeltes faglighed 

• Egenkontrol er metoden, der sikrer den faglige kvalitet 

• Systematik og arbejdsgange udvikles lokalt i det enkelte Mariehjem 
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Medarbejdertrivsel 
Social kapital 
Mariehjemmene beskrives som en ”En arbejdsplads med det gode liv i centrum” og er defineret af 

frihed og fleksibilitet. For at belyse medarbejdernes trivsel, kan man måle arbejdspladsens sociale 

kapital.  Grundtanken i social kapital er, at man ved at opbygge og udnytte stærke relationer på en 

arbejdsplads kan gavne kvalitet og effektivitet - og samtidig styrke trivsel og et godt arbejdsmiljø. Kapital 

handler om værdien af ressourcerne på en arbejdsplads. Man opgør fx den økonomiske kapital, 

den fysiske kapital i form af ejendomme, produktionsapparat og den humane kapital, der blandt andet 

ligger i medarbejdernes kompetencer. Også immaterielle værdier - som rettigheder eller omdømme - er 

en del af arbejdspladsens samlede værdi. I det følgende vil den sociale kapital i Mariehjemmene blive 

belyst ud fra tre nøglebegreber: tillid, retfærdighed og samarbejdsevne. 

Tillid 
Tilliden opbygges ved at være troværdig og ved at vise andre tillid – fx ved at: 

• Handle konsistent, gennemskueligt og forklarligt 
• Gøre, hvad man siger, og sige, hvad man gør 
• Uddelegere ansvar og beslutningskompetence til andre 
• Lytte til andres synspunkter og tage dem seriøst 

At vise tillid betyder ikke, at man skal være naiv eller droppe enhver form for kontrol. Blot, at man som 
udgangspunkt har tillid til, at medarbejderne kan og vil løse deres opgaver – og at man bruger kontrol 
meningsfuldt og lærende. 

”Tre nøglebegreber: 
tillid, retfærdighed og 

samarbejdsevne.” 
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Et eksempel på at man handler konsistent og lytter til hinanden er, at medarbejderne er meget 
opmærksomme på at hjælpe hinanden. En medarbejder fortæller: ”Vi kan se det på hinanden, hvis man 
ikke har det godt. Jeg havde mere ansvar på det tidligere job, hvor jeg var med i ledelsen. Nu har jeg 
mindre ansvar, og det er jeg glad for. Jeg er gruppeleder for en mindre gruppe, og jeg er med i plejen og 
nyder at have den tætte kontakt til beboerne og fornemmer dem. Vi skifter grupper hver måned, så alle 
beboere kender os, og vi kender dem.” En af årsagerne til konsistens og forklarlig handling kan være, at 
Mariehjemmenes værdier er udviklet sammen med medarbejderne. De fortæller, at de oplever, at de 
udleves i hverdagen, samtidighed med, at man kan sige til og fra. En medarbejder fortæller bl.a., at der 
er en god stemning omkring beboerne. Hvis beboerne har lyst til at gøre noget i afdelingen, kan de gøre 
det. Et andet eksempel på at værdierne bliver levet er, når rengørings- og køkkenpersonalet hilser på 
beboerne. Alle føler sig set og hørt, og alle hjælper hinanden. 

Der bliver lyttet til andres synspunkter, og 
medarbejderne føler, at de bliver taget 
seriøst. F.eks. fortæller en medarbejder, at 
hun forlod Mariehjemmet til fordel for et 
andet privat plejehjem, men kom tilbage, 
fordi hun savnede trygheden og det tætte 
samarbejde med kollegaerne og 
forstanderen. Som hun siger: ”Der er så 
meget menneskelighed, man kan gå ind og 
snakke om alting, og man kan spørge 
hinanden, uden at føle sig dum.”  

Et andet eksempel på, at man lytter til 
andres synspunkter og tager dem seriøst, 
er, når der på grund af en ny ide bliver ændret på arbejdsgangene. En medarbejder fortæller: ”Vi troede, 
det ville virke, men det gjorde det ikke. Jeg sidder ikke bare på et kontor, og det er der respekt for. Jeg er 
jo med ude hele tiden, og det gør, at jeg får feedbacken. Der er tillid til det, jeg siger og gør, fordi jeg 
argumenterer og forklarer hvorfor. Det er tillid, at man tør komme tilbage og sige, det er sgu noget skidt 
det der, eller det kan vi ikke lige helt forstå. Det er godt, at man tør sige tingene på en ordentlig og 
konstruktiv måde. For så får man feedback på det, der ikke fungerer.” 

En forstander supplerer dette billede og fortæller, at medarbejderne er glade for, at hun viser tillid. Det 
er den feedback, hun får, fx siger medarbejderne: ”Jamen, det er rart, hun har tillid til, at jeg gør mine 
ting ordentligt. Ja, det gør jo, at det er fedt.” 

Når man gør, hvad man siger, og siger, hvad man gør, stiger den 
sociale kapital. Spørger man medarbejderne om, hvad det vil 
sige at være ansat på et Mariehjem, er et af de første ord, der 
popper op i en medarbejdergruppe: ”Medindflydelse - og at der 
ikke er langt fra ide til handling.” Det bekræfter 
Mariehjemmenes evne til at omsætte værdien ”der er kort vej 
fra tanke til handling” – ja, til handling. 

Ord skaber virkelighed 
Hvis man lytter til andres synspunkter og tager dem seriøst, stiger tilliden og dermed den social kapital. 

På et af Mariehjemmene fortæller medarbejderne, at man er optaget af ord, og hvordan de bliver brugt. 

F.eks. er det ikke nok, at man siger, at det er beboernes hjem, og at de bestemmer, hvis handlingerne, 

og den måde, der ageres på, ikke er i overensstemmelse med det. En medarbejder fortæller: ”Vi 

”Vi er ekstremt omstillingsparate, 
når det gælder beboernes pleje. 
Det lever ligesom, ja, det er en 

kultur.” 
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korrigerer jo hinanden, hvis man siger ”inde på stuen” om boligen. Det er ikke en stue, det er beboerens 

bolig, og vi gør meget ud af det med at banke på, det gør jo noget for vores mindset, fordi med ordene 

laver man jo virkeligheden. Så det er også en del af det at være på Mariehjemmet.”  

Social kapital er også at uddelegere ansvar og beslutningskompetence til andre. Flere medarbejdere 
oplever at have fået mandat til at sætte nye ting i værk. Som en medarbejder fortæller: ”Jeg fik lov til at 
gå med bolden, fordi det var min idé.” På spørgsmålet om, hvordan man får følgeskab af kollegaerne, 
lægges der vægt på åbenheden overfor nye ideer. Der er en stor vilje til at forbedre forholdene for 
beboerne, som en siger: ”Vi er ekstremt omstillingsparate, når det gælder beboernes pleje. Det lever 
ligesom, ja, det er en kultur.” 

Der er flere assistenter, der oplever at have mange komplekse 

sundhedsfaglige opgaver, som de sætter stor pris på. Hvis der er behov for 

at koordinere med sundhedsfaglige kompetencer, der ikke er i hjemmet, er 

der nogle Mariehjem, der køber sygeplejeydelser, alternativt kontakter 

man vagtlægen. En medarbejder, der tidligere har oplevet, at 

sygeplejersker er mere tilgængelige i kommuner, fortæller: ”Man bruger 

hinanden og er måske lidt hurtigere på aftrækkeren, når der ringes til vagtlægen.” Hun fortæller videre, 

at det er vigtigt, at beboerne er rene og pæne. ”Har du fedtet hår, får du tilbudt et bad. Udgangspunktet 

er, at man får tilbudt et bad en gang om ugen, men hvis du ønsker hjælp til et bad, får du hjælp. Hvis der 

ikke er tid, siger vi, jeg kan ikke hjælpe dig lige nu, men vi kan aftale det i morgen. Vi har en springer, der 

kan gå til hånde i en kort vagt om aftenen, så der er fleksibilitet, hvis der er noget, en beboer ønsker sig.”  

Fra værdi til handling og kollegial sparring 
Et andet eksempel på, at man lytter til 

andres synspunkter og tager dem 

seriøst, er ledelsens opmærksomhed på, 

at omsætningen af Mariehjemmets 

værdier til handling, ikke nødvendigvis 

sker på det tidspunkt, man kommer ind 

ad døren efter en ansættelse et andet 

sted. Man korrigerer hinandens adfærd, 

hvis den ikke lever op til værdierne, som 

en fortæller: ”Det er vigtigt for os at 

forklare, hvorfor vi siger det.” Hvis der er 

medarbejdere, der ikke forstår det, eller 

ikke kan, går det ikke i længden. Medarbejderne har været med til at lave de fælles leveregler, og en 

fortæller: ”Det gode ved det er, at man selv har været med til at lave reglerne, og man har selv haft 

indflydelse på, hvordan man gerne vil have det her. Det er ikke en ledelse højere oppe fra, der har valgt 

nogle leveregler, som man skal leve efter. Man er meget mere med i, hvordan det skal gå på 

arbejdspladsen, og man bliver hørt.” 

Retfærdighed 
Retfærdighed handler på den ene side om, at arbejdsopgaver, løn, forfremmelser og anerkendelse bliver 
retfærdigt fordelt. Men det er lige så vigtigt med retfærdige processer, dvs. at tingene går ordentligt for 
sig. For at ”magtudøvelsen” bliver betragtet som fair, kræver det bl.a.: 

”Jeg fik lov til at gå 
med bolden, fordi det 

var min idé.” 
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• At alle berørte parter bliver involveret og hørt i processen 
• At beslutningsgrundlaget er i orden 
• At alle bliver behandlet med respekt og værdighed 
• At ingen bliver favoriseret 

Det gælder i hverdagen, men ikke mindst når arbejdspladsen står 
foran store forandringer eller midt i en konflikt. 

På Mariehjemmene er der mange, der fortæller, at de bliver involveret og hørt. Én fortæller om sine 
oplevelser med at skabe forandringer i en region. Der var tiltag, der kunne sættes i værk for at forbedre 
overgangene for patienterne, men som hun siger: ”Det var et meget, meget trægt system at skulle 
ændre noget i, også selvom at det giver rigtig, rigtig god mening.” Hun fortæller videre, at der er en helt 
anden tilgang til forbedringsforslag på et Mariehjem og siger: ”De forslag, jeg kom med, blev modtaget 
meget positivt af både mine kollegaer - men også af ledelsen. De siger, jamen, så prøver vi det af, og så 
kunne man evaluere derfra og så sige, var det godt eller var det skidt og så finjustere. Ideerne kommer 
meget hurtigt i drift og får lov til at gro, og det giver virkelig arbejdsglæde.” Et konkret eksempel var 
oplysninger, de ikke kunne finde, fordi de var mange steder. Det blev foreslået, at de kun var et sted. 
Ideen blev afprøvet, det fungerer, og sådan er det i dag. 

Følelsen af retfærdighed opstår bl.a., når alle bliver behandlet med respekt og værdighed. En gruppe 
medarbejdere blev bedt om at beskrive deres arbejdsplads med ét ord. Her er hvad gruppen sagde: 
”Tryghed, hjemlighed, gode kollegaer, lyttende forstandere, det er verdens bedste arbejdsplads. Ja, det 
synes jeg også, det kan jeg kun stemme på.” Og som afsluttende bemærkning fortæller en medarbejder: 
”Jeg er altså stolt, når man kan sige, jeg arbejder på Mariehjemmet.” 

Der er respekt for balancen mellem familie og arbejdsliv. Som en 
medarbejder fortæller: ”Jeg har aldrig oplevet, at man ikke kunne få fri eller 
gå og komme tilbage. Vi har en fantastisk planlægger, hun ved, hvem hun 
kan ringe til. Jeg er blevet helt overrasket over, hvor stor fleksibilitet her er. 
Vi arbejder hver tredje weekend, medmindre man selv har valgt at arbejde 
hver anden weekend. Der også stor fleksibilitet, når det gælder timeantallet. 
Jeg tror, det giver ledelsen mange ekstra opgaver, men jeg tror, at de hellere 
vil have, at folk er glade, end at de rejser hurtigt igen.”  

Samarbejde 
Evnen til at samarbejde om kerneopgaven har to hovedkomponenter: Koordinering og kommunikation. 
Kendetegnende for god koordinering er fælles mål, fælles sprog og viden samt gensidig respekt. 
Koordineringen skal understøttes af en kommunikation, der er hyppig, rettidig, præcis og 
problemløsende. Ifølge den amerikanske forsker i social kapital, Jody Gittell, er en stærk 
samarbejdsevne særligt afgørende, når der er brug for at bearbejde og dele mange informationer på 
arbejdspladsen. Det kan fx være når: 

• Forskellige grupper har hver deres specialviden 
• Faggrupperne er afhængige af hinanden for at gøre et godt stykke arbejde 
• Vigtige elementer i opgaveløsningen ikke kan forudsiges 
• Opgaverne skal løses under tidspres 

Samarbejdsevnen øges, når faggrupperne er afhængige af hinanden for at gøre et godt stykke arbejde. 
Arbejdsfordelingen mellem plejepersonalet og sygeplejerskerne aftales på det enkelte Mariehjem. På 
spørgsmålet om sygeplejerskernes deltagelse i praktiske opgaver er der en sygeplejerske, der siger: ”Jeg 

”Ideerne kommer meget 
hurtigt i drift og får lov til at 

gro, og det giver virkelig 
arbejdsglæde.” 

”Jeg er altså stolt, når 
man kan sige, jeg 

arbejder på 
Mariehjemmet.” 
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er med dér, hvor der er noget, der er komplekst. Jeg er også med, når der er sygdom (blandt 
medarbejderne), så er jeg fuldt ud med på lige fod, så handler det ikke om kompleksitet, så handler det 
om, at der er brug for min arbejdskraft.” 

På Mariehjemmene er der en oplevelse af, at man ”løfter i flok”, og når der er et stort arbejdspres, 
snakker man med ledelsen, og der er en forståelse af, at de gør, hvad de kan. En medarbejder fortæller: 
”Det er så personligt det her sted, det er et menneskeligt sted. Alle kollegaer kender hinanden og siger 
goddag til hinanden i alle vagter. Jeg kommer fra hospitalerne, det er en hel anden oplevelse. Det er et 
personligt sted med god ånd. Selv om der er sket så meget, mange nye medarbejdere, ledere, så er 
ånden her stadig. Man har taget den til sig og giver den videre. Vi har alle sammen et ønske om, at det 
skal være et rart sted at være.” 

Der er fælles fokus på at levere et godt stykke arbejde. En medarbejder 
fortæller: ”Jeg kommer fra et arbejdsliv, der har været meget hierarkisk 
og gruppeinddelt. Det oplever jeg ikke her, og det nyder jeg. Der er et 
fælles ønske om, at det skal være en god arbejdsplads uanset, om du er 
pleje-, køkken- eller rengøringspersonale. Vi har en stolthed, også i de 
tider, hvor det ikke har været nemt.” Hvis der ikke bliver levet op til 
værdierne, er man gode til at snakke om det i teamet.  

Evnen til at samarbejde har som nævnt hovedkomponenterne: koordinering og kommunikation. Når 
man beder medarbejderne om at beskrive forskellen mellem et Mariehjem og andre plejehjem, er der 
medarbejdere, der lægger vægt på, at Mariehjemmene er mindre plejehjem, og at der er en ledelse, 
man synes om. Et tegn på fælles sprog og gensidig respekt er således medarbejdernes begejstring for at 
arbejde på et lille plejehjem. En medarbejder siger: "Det kan blive for stort, så man ikke kender 
kollegaerne og beboerne. Det er rart, at man kan sige godmorgen og kender beboerens navn.” Det tyder 
således på, at evnerne til at kommunikere og koordinere er til stede og har en stor værdi for 
medarbejderne. 

På flere Marie-plejehjem mødes alle medarbejdere og ledere 15-20 minutter hver dag til tavlemødet, så 
alle har viden om, hvad er rører sig i huset. Det tyder på en koordinering, der understøttes af en 
kommunikation, der er hyppig, rettidig, præcis og problemløsende. 

Der er forskellig praksis omkring overlap i vagtskiftet. Nogle har 15-20 
minutters overlap, andre har ingen overlap, men skriver beskeder til 
hinanden. Fælles kendetegn for god koordinering på tværs af alle 
Mariehjemmene er det fælles fokus på beboerne. På et af 
Mariehjemmene oplever medarbejderne, at det er nemt at realisere 
nye ting, fordi man har øje for at sætte ord på, at det handler om beboeren og ikke om ”mig”. Hvis 
man ønsker forandringer, skal der argumenteres for det ud fra beboerens perspektiv. En medarbejder 
siger: ”Vi er jo mennesker, så vi kan jo godt blive drevet lidt af os selv og vores egne synspunkter. Men 
det udfordrer vi jo hinanden på.” Fælles mål og en praksis, der arbejder ud fra beboernes perspektiv, 
bidrager til et godt samarbejde mellem medarbejderne. 

Arbejdsmiljø 
Arbejdsmiljøpolitikken beskriver, hvad man kan forvente i forbindelse med årets gang, arbejdets 

organisering og planlægning. Når man spørger medarbejderne om, hvad der motiverer dem til at gå på 

arbejdet mandag morgen, går følgende forhold igen: 

• At have tilfredse beboere 

”Der er et fælles ønske 
om, at det skal være en 

god arbejdsplads.” 

”Det er rart, at man kan 
sige godmorgen og kender 

beboerens navn.” 
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• At møde kollegaer 

• At lave et fagligt godt stykke arbejde 

• At have de arbejdsredskaber og hjælpemidler, der er behov for 

• At have en god arbejdsplads 

En medarbejder fortæller: ”Vi har nye senge og nye vendelet-lagner. 

Her er det der bare, så kommer pedellen, og så er det installeret. Vi får alle de arbejdsredskaber, som der 

er behov for.” 

En anden fortæller: ”Vi har en madordning for 150 kr. om måneden på vores lønseddel. Vi må tage kaffe 

og te, og så bliver der sat mad frem, man må tage til frokost, og så må man godt spise med til et 

pædagogisk måltid med beboerne.”  

En tredje medarbejder fortæller: ”Jeg oplever ikke stress, men jeg oplever, at alle har en travl dag. Men 

vi arbejder så struktureret, at man ved, hvad man skal gøre. Man planlægger sig ud af tingene. Jeg siger 

altid, at planlægningen er halvdelen af arbejdsdagen.” Når man spørger, hvad der kendetegner 

arbejdspladsen, er det: 

• Sammenhold 

• Arbejdsglæde. Man skal være glad, når man går på arbejdet, og glad, når man går hjem.  

• Trivsel - ellers kan du ikke give noget! 

Arbejdsmiljøpolitikken sætter gode rammer for arbejdet på et Mariehjem, og ovenstående beskrivelser 

tyder på, at der skabes forudsætninger for gode relationer og tillid mellem ledelse, medarbejdere og 

beboere, som er en af Mariefondens visioner for virksomhedskulturen.   

Den sociale kapital, som ofte er en usynlige værdi i stærke indre samarbejdsrelationer, er høj i 

Mariehjemmene. Det fremgår af ovenstående beskrivelse, at tilliden er høj, der er følelse af 

retfærdighed og gode samarbejdsevner. Selv om den sociale kapital sjældent omregnes til økonomisk 

værdi, er den meget værdifuld, fordi forskning har vist, at der blandt andet er en klar forbindelse mellem 

et højt niveau af social kapital og høj kvalitet og produktivitet, mere innovation og videndeling, bedre 

resultater i forhold til kerneopgaven og øget trivsel og tilfredshed med jobbet. 

Det væsentligste råstof er mennesker, står der i visionerne for virksomhedskulturen i Mariehjemmene. 

Ved at belyse medarbejdernes trivsel i et perspektiv om social kapital, peger det på, at der en stor social 

og menneskelig kapital i Mariehjemmene. 

  

Marie-plejehjemmenes DNA 

Medarbejdertrivsel 
 

• Medarbejderne nyder kontakten med beboerne, fordi værdierne, de selv har været 
med til at udvikle, lever i hverdagen 

• Man hilser på hinanden, uanset om man bor eller arbejder i et Mariehjem 

• Man kan spørge uden at føle sig dum 

• Man gør, hvad man siger, og siger, hvad man gør 

• Ord skaber virkeligheden 

• Medarbejderne oplever, at ”vi løfter i flok” 

• Den sociale kapital i Mariehjemmene er høj  
 

”Vi får alle de 
arbejdsredskaber, som 

der er behov for.” 
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Uddannelse, kompetencer, fastholdelse og 
rekruttering 
Rekruttering 
En analyse fra KL i januar 2022 viser, at der i 2030 mangler 16.000 SOSU’er, hvis vi ikke lykkes med at 

uddanne flere og vil opretholde niveauet i 2021. KL mener, at det er den største personaleudfordring for 

velfærdssamfundet. De mener desuden, at kampen om medarbejdere også kommer til at sætte sit præg 

på andre velfærdsområder, f.eks. pædagogområdet. Udfordringer, som alt andet lige også vil få 

betydning for Marie-plejehjemmenes mulighed for at rekruttere medarbejdere.  

Når man spørger til rekruttering i Mariehjemmene, er der en opmærksomhed på, at 

forventningsafstemningen starter ved ansættelsessamtalen og fortsætter i den praktiske hverdag. 

Derfor er man optaget af ansøgerens motivation. Ofte har 

ansøgeren været på hjemmesiden og læst om Mariehjemmenes 

værdier. En medarbejder fortæller: ”De bliver så glade, når vi 

fortæller, at vi har en forventning om denne her faglighed. Der er 

ingen forventning om, at du kan det, når du starter. Vi har en 

forventning om, at du gerne vil det.  Så det gælder egentlig begge 

veje, at man kan leve op til den værdiansættelse, man har sat sig.”  

En forstander fortæller, at der kan være ansøgere, der mangler nogle af de ønskede værdier, men hun 

er fortrøstningsfuld i forhold til fremtiden og fortæller: ”Jeg har heldigvis en del, som henvender sig til 

os, fordi de har hørt, at vi er et rigtig godt sted.”  

En anden forstander fortæller: ”Vi har tidligere fået hjælpere fra kommunen, men der var nogle, der 

indimellem var mere syge end de mennesker, de skulle passe, så det duede ikke.”  

”Der er ingen forventning om, 
at du kan det, når du starter. 
Vi har en forventning om, at 

du gerne vil det.” 
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En tredje forstander er særlig optaget af at få ufaglærte medarbejdere motiveret til at tage en 

uddannelse inden for sundheds- og plejeområdet.  

I takt med at beboerne har mere komplekse sygdommen, kan der være behov for særlige kompetencer. 

Det har foranlediget, at andre Mariehjem kontaktes for at oplære medarbejdere i at hjælpe mennesker 

med specifikke diagnoser som fx autisme.  

For at sikre fremtidens kompetencer på ældreområdet, mener en 

forstander, at det er vigtigt, at der er optagelseskrav til de elever og 

studerende, der kommer ind på uddannelserne. Hun fortæller: ”Det 

er syge mennesker, der har mange behov.  I dag er det som om, kan 

du ikke blive andet, så kan du blive hjælper.”  

Mange ansøgere bliver tiltrukket af, at man får lov til at gøre en forskel. En forstander siger: ”Der er ikke 

langt fra ord til handling. Man føler sig velkommen og får lov til at bruge sin uddannelse.”  

En måde at rekruttere nye medarbejdere på er at fastansætte afløsere eller vikarer. En medarbejder 

fortæller om sin vej til en fast stilling: ”Jeg var brændt godt ud på min gamle arbejdsplads, men der var 

jo aldrig ledige stillinger (på Mariehjemmet), men så fik jeg et vikariat. Der var søde kollegaer, man 

hjælper hinanden, og der var struktur, selvom det var lidt gammeldags. Vi skrev i mapper, nu har vi IT-

systemer, men man ved, hvad beboerne skal have hjælp til.” 

På et andet Mariehjem oplever de, at det ikke er så let at få afløsere som tidligere, fortæller en 

medarbejder og fortsætter: ”Vi har derfor ansat helt unge, der tømmer affald, spritter af og tørrer 

bordene af.” 

En medarbejder, der har erfaringer med de unge ansøgere, siger: ”De 

unge har en anden arbejdsmoral. De afløsere, man får ind, bliver, som 

vi oplærer dem. Nogle gange skal de have det at vide 15 gange.” De 

unge kommer sent ud på arbejdsmarkedet. Hun fortsætter og siger: 

”Jeg har arbejdet, siden jeg var 12. De unge er ikke vant til at gøre 

noget derhjemme og har ikke været på en arbejdsplads. Der er ikke 

noget her, der er lige meget eller ligegyldigt. Man lader ikke bare nogen ligge.” Der er opmærksomhed 

på faglighed, ordentlighed - og på at handle og følge op.  

Grundig oplæring, hvor man arbejder med medarbejdernes værdier og holdninger, er en god 

investering. En forstander fortæller: ”Vi mærker det rigtig tydeligt, hvis man ikke har de samme værdier, 

så kan man ikke være her. Det er rigtig svært at gå på kompromis med det, så 

vi går rigtig langt for at skabe det rigtige indhold og råstof hos vores ansatte.”  

Der er en opfattelse af, at der er lidt bedre bemanding på Mariehjemmene. 

En medarbejder fortæller: ”En tidligere kollega havde talt så godt om 

Mariehjemmet, og så pludselig tænkte jeg, nu må jeg prøve det der 

Mariehjem. Det er 13-14 år siden. Jeg syntes, det var helt afslappende, og 

syntes i starten, at der ikke var så meget at lave. Men som årene er gået, er økonomien blevet 

strammere og beboerne tungere. Men når man taler med andre, er det stadig lidt bedre her.”  

Mariehjemmenes omdømme har indflydelse på rekruttering af medarbejdere. En forstander fortæller, 

at det gode renommé betyder, at der i en tid med rekrutteringsudfordringer stadig er uopfordrede 

ansøgninger og forsætter: ”Jeg får uopfordrede ansøgninger fra dygtige faglærte både assistenter og 

hjælpere, men ikke så mange pædagoger.” Forstanderne ønsker at oplære medarbejderne i 

Mariehjemmenes ånd og er derfor meget opmærksomme på de menneskelige kompetencer: ”Det 

”Der er ikke langt fra ord til 
handling. Man føler sig 

velkommen og får lov til at 
bruge sin uddannelse.” 

”Vi går rigtig langt for at 
skabe det rigtige indhold og 

råstof hos vores ansatte.” 

”Når man taler med 
andre, er det stadig 

lidt bedre her.” 
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handler meget om mennesket, og ikke så meget om kompetencer, altså det faglige, fordi det kan vi 

sagtens lære dem, men man kan ikke lære folk at være godt menneske.”  

På Marie-plejehjemmene mærker man rekrutteringsudfordringerne, men man er fortrøstningsfulde, 

fordi der er en opfattelse af, at arbejdsvilkårene er bedre i Mariehjemmene. 

Fastholdelse 
Når der er rift om medarbejderne, vil Mariehjemmenes tilknytningsevne have stor betydning for, hvor 

stor den fremtidige rekrutteringsudfordring bliver.  

Fem medarbejdere, der deltager i et interview, har til sammen 103 års anciennitet på Mariehjemmet, og 

en medarbejder siger lakonisk: ”Der må jo være en grund til, at folk er ansat så længe?” Det korte svar, 

der kommer fra en kollega, er: ”Man bliver anerkendt for sit gode arbejde, og det gør, at man har lyst til 

at komme.”  

På spørgsmålet om hvilke ledelsesgreb forstanderen anvender for at fastholde medarbejdere, fortæller 

en af forstanderne, at det især er ”klare rammer og medarbejdernes indflydelse på eget arbejde, der er 

med til at fastholde medarbejderne. Vi hjælpes meget ad og støtter meget op omkring samarbejdet og 

er klare i spyttet.” 

En anden forstander fortæller, at medarbejderne har stor indflydelse 

på arbejdsplanlægningen. Hun er optaget af at imødekomme 

medarbejdernes ønsker til arbejdstid for at få privat- og arbejdslivet 

til at hænge sammen. Hun mener desuden også, at det er attraktivt, 

at der er et meget lavt organisatorisk hierarki, hvilket betyder, at der 

er et stort råderum, og beslutninger hurtigt kan føres ud i livet. Hun 

mener, at Mariehjemmene også har en opgave i at motivere unge mennesker til at søge ind for pleje- og 

omsorgssektoren. Og støtter bl.a. uddannelse af ufaglærte og hjælpere ved at søge en lokal fond om 

økonomisk kompensation under uddannelsen.  

Der er fokus på fastholdelse af medarbejdere ved hjælp af kompetenceudvikling, så de kan varetage 

delegerede opgaver: ”Det gør jo også, at der er nogle, der bliver fastholdt, fordi man hele tiden udvikler 

sig og får nogle flere spændende opgaver.” En forstander fortæller, at man ikke skal undervurdere 

fastholdelseseffekten af, at man får lov til at bruge sin uddannelse.  

Slutteligt er der flere både forstandere og medarbejdere, der giver udtryk for, at det er attraktivt, at 

man kun skal arbejde hver tredje weekend.  

For at fastholde og udvikle medarbejdernes kompetencer er der på flere af Mariehjemmene en 

nøglepersonsordning på områder som fx hygiejneområdet, dels for at sikre høj faglighed og dels for at 

give medarbejdere med særlige interesser mere ansvar.  

For at forbedre vilkårene for nattevagterne, så de holder fokus på 

værdierne, har en forstander fjernet alle praktiske opgaver fra 

nattevagten, så det kun handler om beboerne. ”Der er ikke nogen 

andre ting, de skal, andet end at passe på beboerne, og det 

kræver jeg så også, at de gør og f.eks. hjælper, hvis beboerne vil 

bade - eller hvis de vil noget andet.”  

Der er generel høj anciennitet på Mariehjemmene, og der er en række faktorer, der bidrager til at 

fastholde medarbejdere. I takt med at de ældre medarbejdere forlader arbejdsmarkedet, vil 

rekrutteringsudfordringerne dog også ramme Mariehjemmene.  

”Man bliver anerkendt for sit 
gode arbejde, og det gør, at 
man har lyst til at komme.” 

”Vi hjælpes meget ad og støtter 
meget op omkring samarbejdet - 

og er klare i spyttet.” 
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Vagtplanlægning 
I forbindelse med rekruttering til Marie-plejehjemmene er vagtbelastningen et emne, man taler om, når 

arbejdsliv og familieliv skal hænge sammen. Medarbejderne oplever, at det er et stort aktiv, at man 

sjældent bliver kaldt ind til ekstravagter. En medarbejder fortæller: ”I de fire et halvt år, jeg har været 

her, er der aldrig nogen, der er blevet pålagt en vagt.” Det kan være en fordel med skiftende vagter, 

fordi man ser alle vagtlag, men det påvirker familielivet ret meget, så i dag er der faste aften- og 

nattevagter, og det giver meget mere trivsel for dem, der har lyst til at være i aftenvagt, og dem, der har 

lyst til at være i dagvagt. ”Og jeg tror, det er rigtig vigtigt, at man lytter til medarbejderne, især også når 

vi taler rekruttering,” fortæller en forstander. 

På et af Mariehjemmene er der ikke 

overlap i vagtlagene. En medarbejder 

fortæller: ”Ikke på papiret, men som 

alle andre steder i sundhedsvæsenet, 

så er der jo et overlap, fordi vi kan 

godt lide at vide lidt, så vi kommer 

ind lidt før, og vi bliver også gerne 

lige lidt ekstra.” På et andet 

Mariehjem er der overlap mellem 

vagtlagene fra dag til aften, fordi 

man ønsker, at kontinuiteten for 

beboerne fastholdes. 

Medarbejderne oplever, at der er 

balance mellem familieliv og arbejdsliv, fordi der er få uforudsigeligheder og forstyrrelser i hverdagen, så 

man ikke skal bekymre sig om, at man nu skal ind og arbejde ekstra. En medarbejder fortæller: ”Det er 

altid muligt, at man kan komme og sige, i morgen passer mig bare rigtig dårlig, og så er man er god til at 

sige, ved du hvad, det er så fint, du holder fri, og så planlægger vi ud fra det. Hvis det ikke er muligt, kan 

man i stedet gå til sine kollegaer og spørge, om de har mulighed for at træde til. Vi hjælpes ad, og det 

synes jeg er rigtig rart. Jeg har ikke selv brugt det, men synes, det er rart, at jeg ved, at det er en 

mulighed.”  

I forbindelse med en ny vagtplanlægning har en forstander inviteret en gruppe 

medarbejdere til at være med til at lave vagtplanen. Hun fortæller: ”Egentlig 

også for at de kunne få fornemmelsen af, hvor megastort et arbejde det er. 

Det er jo en sudoku uden lige at få det til at gå op.”  

Hun ønskede at inddrage medarbejderne og undgå topstyring. Hun mener 

desuden: ”At de kommuner, der er topstyrede, vil miste deres medarbejdere. Mariefonden er 

værdibaseret, og vi skaber nedenfra, det tror jeg, at vi vinder på.” 

Den daglige planlægning 
Medarbejderne har stor indflydelse på dagsplanlægningen på forskellige måder. Nogle arbejder med en 

fordelingsseddel, hvor ”tyngden” er angivet, så man hver dag fordeler beboerne, så alle har lige meget 

”tyngde.” Beboerens tyngde fastsættes på teammøderne. Der lægges vægt på, at alle kender alle 

beboerne, så der ikke bliver for tætte relationer mellem medarbejder og beboer, fordi det kan blive for 

skrøbeligt, hvis beboeren kun har tæt relation til én medarbejder. Det er samtidig vigtigt, at alle har den 

”Vi hjælpes ad, og 
det synes jeg, er 

rigtig rart.” 
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samme tilgang til beboerne, så der ikke skabes forvirring, når en beboer skal have hjælp. ”Vi er et helt 

hus,” som en medarbejder fortæller. 

På et andet Marie-plejehjem fortæller medarbejderne, at der er en struktur, så alle ved, hvad de skal 

gøre. Det er en praktisk arbejdsdeling, hvor alle arbejder efter de fælles værdier: Respekt, ordentlighed 

og hjemlighed. En medarbejder fortæller: ”Vi er en måned 

i hver gruppe, så alle kender alle beboere. Vi laver 

dagsplaner, hvor der står, hvad alle skal lave. Alle kan se 

skemaet for den næste uge, og det er én fra gruppen, der 

laver dagsplanen. Det betyder, at alle gerne vil hjælpe, hvis 

man er tidligere færdig, for man kender alle beboerne.”  

Eksterne vikarer, som ikke kender beboerne bruges sjældent i dagvagter. Hvis der er behov for det, 

hjælper afdelingerne hinanden på tværs af etagerne, fortæller en forstander. På et Mariehjem er der et 

fast vikarteam, som sjældent bruges i dagvagten. Som de siger: ”Der er vi nok på arbejde til at kunne 

hjælpe hinanden. Alle hjælper hinanden. Man er ikke for fin, om det er mig, der tømmer skraldespanden 

eller en anden. Det er fuldstændig ligegyldigt, trænger skraldespand til at 

blive tømt, så bliver den tømt.” Medarbejdernes loyalitet overfor beboerne 

og arbejdspladsen bidrager til, at der anvendes få vikarer og er alt andet lige 

et kvalitetsparameter.  

Kompetenceudvikling 
På Mariehjemmene er der mange medarbejdere, der har været ansat i mange år, hvilket flere mener er 

vigtigt for DNA’et. Er man på den samme arbejdsplads i mange år, er systematisk kompetenceudvikling 

derfor central for at udvikle de faglige indsatsområder. 

”Alle hjælper hinanden.  
Man er ikke for fin, om det er mig, der 

tømmer skraldespanden eller en anden.” 

”Vi er et helt hus.” 
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Mangler man viden, tager man fat i forstanderen, for som en medarbejder siger: ”Der er ikke så mange, 

der skal spørges. Hvis vi har behov for at blive opdateret på fx sårpleje, så kommer der en konsulent ud 

og underviser os, man skal ikke igennem så mange led, før der bliver truffet en beslutning.” På alle 

Mariehjemmene fortæller medarbejderne, at der er nem adgang til forstanderen, hvis man har brug for 

at fordybe sig og udvikle sine kompetencer. Forstanderne har et stort ønske om, at alle, der har et ønske 

at forbedre deres kompetencer, får muligheden.  

En forstander lægger vægt på at evaluere forløb, der har været komplekse ud fra Mariehjemmets 

værdier for at skabe læring. Dertil har hun fokus på, at det sygeplejefaglige team arbejder med 

egenkontrol på medicinområdet. Deres fokusområde i år er dokumentation for at sikre, at alle 

dokumenterer tidstro og ensartet. En anden forstander fortæller, at der er gruppemøder, hvor forløb 

evalueres, og afløsere undervises. 

Stabilitet og lange ansættelser fastholder kompetencerne på Mariehjemmene, og en kort vej til 

beslutning om kompetenceudvikling hos forstanderen bidrager til, at der hurtigt sættes ind, hvis der 

mangler kompetencer til at løse opgaverne omkring beboerne.  

Samlet set forhold, som bidrager til høj human kapital på Mariehjemmene. 

 

Marie-plejehjemmenes DNA 

Uddannelse, kompetencer, fastholdelse og rekruttering 
 

• Der er ingen forventning om, at man kan alt, når man starter i et Mariehjem, men der 
er en forventning om, at man gerne vil lære det 

• Man lader ikke bare noget ligge, man handler og følger op 

• Man går på arbejdet, fordi man bliver anerkendt for det, man laver 

• Det tiltrækker nye medarbejdere, at man får lov til at bruge sin uddannelse 

• Mange medarbejdere er ansat meget længe 

• Medarbejderne har indflydelse på planlægningen af arbejdet   
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Kvalitet i ledelse 
Ledelse er en immateriel værdi. Når det handler om kvalitet i ledelse, må man derfor se på, hvilke 

opgaver der skal løses af hvilke kompetencer og på hvilken måde.  

Fremtidens beboere 
Forstanderne ser på fremtidens beboere, dvs. ældre borgere og borgere med flere kroniske sygdomme 

og mere komplekse behov med sindsro. Flere Marie-plejehjem har en lang venteliste med en stor 

udskiftning, der fungerer uproblematisk. Efter visitation kommer man på venteliste, og flere forstandere 

opfordrer borgerne til at lade sig skrive op på flere plejehjem. Ofte besøger forstanderen borgeren 

inden indflytning for at vurdere, om beboeren passer ind i Mariehjemmet. Det sker, at forstanderen 

takker nej til en beboer. En forstander fortæller, at hun vurderer, om det enkelte menneske passer ind i 

den enkelte boenhed og fortsætter: ”Vi er heldige og kan sige, at den opgave kan vi ikke varetage. Vi har 

jo fx ikke døgnbemanding af sygeplejersker. Det er en god mulighed at kunne sige nej.”  

 

En anden forstander fortæller, at andelen af beboere med 

en demensdiagnose er stigende, fordi borgere med fysiske 

udfordringer kan hjælpes i deres eget hjem.  

 

En tredje forstander fortæller, at på Marie-plejehjemmene 

kommer 80-90 % af beboerne fra nærområdet - og 10-20 % 

fra resten af landet.  

”Ti år frem, så kan jeg se, at vi nok er 
nødt til at arbejde endnu mere med 
at uddanne og kompetenceudvikle 

vores egne medarbejdere.” 
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Fremtidens medarbejdere 
Når forstanderne tænker på rekrutteringsudfordringerne i de kommende år, ser de muligheden for at 

ansætte flere pædagoger som en del af løsningerne. En forstander fortæller: ”Jeg ville rigtig gerne have 

flere pædagoger, men det er også et område, som er presset. Det handler også om uddannelse, altså at 

pædagogerne også kan se, at det skaber værdi at arbejde på plejehjem.” 

En anden mulighed er, at Mariehjemmene uddanner 

sine egne medarbejdere og ledere. Som en forstander 

siger: ”Ti år frem, så kan jeg se, at vi nok er nødt til at 

arbejde endnu mere med vores egne, altså med at 

uddanne og kompetenceudvikle vores egne 

medarbejdere.”  

Det er også en mulighed at udvikle rotationsstillinger eller uddannelsesstillinger, hvor man roterer og 

bliver uddannet enten på egen arbejdsplads eller på andre Mariehjem. Rotationsstillingerne eller 

uddannelsesstillingerne kunne evt. honoreres med et løntillæg. Forstanderne er samtidig begyndt at tale 

om, hvordan de kan styrke fællesskabet og bruge hinanden: ”Vi talte meget om det her med at besøge 

hinanden, fordi vi også modtager den slags beboere, som bor på et bosted, og der kunne vi lære rigtig 

meget. Det ville være fantastisk, hvis vi kunne det.”  

Øget samarbejde om faglige specialer på områder, der er vanskelige at rekruttere til, og hvor der ikke er 

opgaver til en fuldtidsstilling på ét Mariehjem, kunne også være et område, man samarbejder om på 

tværs af Mariehjemmene.  

Fremtidens forstander 
Selv om flere forstandere er rekrutteret fra eget Mariehjem, må man forvente, at det også bliver 

vanskeligt at rekruttere dygtige forstandere i fremtiden. En forstander fortæller: ”Det handler ikke altid 

om løn. Næsten ikke, selvfølgelig har den en betydning, men det handler meget mere om, hvordan man 

kan udvikle sig, eller hvad man kan få ansvar for eller være med til at ændre på. Det er det, der gør en 

forskel, at man er på en arbejdsplads, hvor det meste kan lade sig gøre, hvor der bliver sagt mere ja end 

nej.”  

 

En måde at styrke det 

fremtidige 

rekrutteringsgrundlag er at 

udvikle sin egen 

lederuddannelse som en 

karrieremulighed for 

Mariehjemmenes 

medarbejdere.  

 

Afkastet af investeringen 

over en længere årrække 

vil formentlig kunne 

fastholde og styrke 

Mariehjemmenes ledere.  

”… det handler meget mere om, hvordan 
man kan udvikle sig, eller hvad man kan få 
ansvar for eller være med til at ændre på.” 
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Fleksibel arbejdstilrettelæggelse 
Fleksibel arbejdstilrettelæggelse er et tema flere af forstanderne er optaget af, når vi taler om 

rekruttering og fastholdelse. Der er et billede af, at kravene fra de unge stiger. Folk flytter ud af byerne 

og har længere til arbejdet, og der er meget trængsel på vejene. Fleksibel arbejdstilrettelæggelse kan 

være en af vejene til at skabe mere sammenhæng i den enkelte medarbejders familie- og arbejdsliv. 

En forstander fortæller: ”Jeg tænker, at det er vigtigt, at man 

slipper vagtplanen fri, og har tillid til at sige: I bestemmer selv. I 

ved, hvor mange der er brug for. Hvordan skal vi dække det?”   

En anden måde at øge fleksibiliteten på er at give medarbejderne 

mulighed for længere vagter:  

”Måske skal der være 12 timers vagter, så kan man nøjes med at 

arbejde tre dage om ugen. Så har man nogle længere vagter, og beboerne vil møde færre medarbejdere 

på en dag. Eller delte vagter, hvis man bor om hjørnet og har behov for fleksibilitet i forhold til børnene.”  

En tredje mulighed for at fastholde medarbejdere er, at man kan få orlov, når der er særlige situationer i 

medarbejdernes liv, hvor de har behov for at prioritere familielivet. 

På Mariehjemmene kan man blive ansat, hvis man ikke har en 

uddannelse, og der gøres en stor indsats for at oplære dem. Trods 

Mariehjemmenes gode renommé forventer flere forstandere, at det 

bliver nødvendigt at ansætte flere ufaglærte i fremtiden.  

En forstander fortæller, at hun lægger vægt på, at man arbejder hver tredje weekend, når hun skal 

tiltrække nye medarbejdere. Hun siger videre: ”Vi bliver måske nødt til at ændre på timetallet. Det kan 

være svært at leve for en løn på 28 timer, selvom der er flere til at besætte weekendvagterne, hvis man 

har stillinger på 28 timer.” 

Forstanderne er begejstrede for ideen om at uddanne sine egne medarbejdere på et Marie-Akademi: 

”Det ville jo bare være megafedt, hvis vi havde sådan et, også i forhold til nogle af de medarbejdere, vi 

har nu, for det kunne være med til at fastholde dem, fordi de ville synes, det var spændende at 

undervise.”  

Flere Mariehjem er optaget af deres branding i nærområdet og er 

aktive på Facebook. Som en forstander siger: ”Det gør, at vi ikke 

behøver at profilere os.” Der er en politik om kun at skrive positive 

historier, og det er ofte aftalte personalegrupper, der laver 

opslagene, som forstanderen ser igennem, inden de bliver lagt op. 

Økonomi 
Mariehjemmenes økonomi er primært baseret på en fast takst pr. beboer. Forstanderne har overfor 

bestyrelsen ansvaret for at få det bedste ud af de samlede ressourcer og for at få pengene til at række. 

Der er forskel i mulighederne på Mariehjemmene. Flere forstandere nævner, at økonomien er presset, 

og at forskellige takster er en udfordring, fordi der er familier og beboere, der har en forventning om, at 

tilbuddet er ens på Marie-plejehjemmene.  

En forstander fortæller: ”Vi har gjort noget ud af at beskrive, hvad det egentlig var, vi kunne tilbyde her, 

for mange andre steder kan man måske gå med ud på indkøb og købe tøj til beboerne. Vi må sige, at den 

service kan vi ikke tillade os, fordi det personale, vi har, er vi nødt til at have i vores hus.” Hun siger 

”… det er vigtigt, at man 
slipper vagtplanen fri.” 

”Det ville jo bare være megafedt, 
hvis vi havde sådan et  

– Marie-Akademi.” 

”Vores Facebook-side… 
gør, at vi ikke behøver at 

profilere os.” 
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videre: ”Først og fremmest er det en udfordring, at vi har så lav en takst i forhold til at kunne ansætte 

personale, der er dygtige. Det synes jeg er en udfordring og også lige nu, hvor sundhedsfagligt personale 

ikke hænger på træerne.” Forstanderen ønsker, at der kommer mere balance mellem døgntaksterne i de 

forskellige kommuner.  

Et andet Mariehjem, der er økonomisk udfordret, har 

ansat en økonomikonsulent, som arbejder på at forbedre 

den samlede økonomi bl.a. ved at optimere indkøb og 

ved en særlig indsats på hurtig ”udflytning” for at øge 

belægningsprocenten og dermed indtjeningen. 

En medarbejder fortæller, at det har stor værdi, at 

ledelsen er nærværende og tilgængelig og tager tingene, 

når de er der. Det giver en kollektiv ansvarsfølelse over 

for økonomien. 

Det har stor betydning, at økonomistyringen er 

professionaliseret, som en forstander fortæller: ”Det er virkelig 

rart, fordi førhen kunne det være sådan lidt på fornemmelsen.” 

På Mariehjemmene er der ikke fælles indkøbsaftaler. Ting bliver 

købt lidt hen ad vejen, er der medarbejdere, der fortæller: ”Vi 

forhandler selv gode priser og rabatter. Vores sekretær er god til 

at forhandle priser. Hun siger, at alt skal gøres med omtanke. Vi handler kun steder, hvor vi får rabatter. 

Der er over 1000 følgere på Facebook, og det er jo en god, gratis reklame for butikkerne. Mariehjemmet 

har et godt navn i byen, så butikkerne er glade og stolte af at have os som kunde.”  

Ledelsesberetningen til bestyrelsen er forstanderens overordnede styringsværktøj. Den bruges også i 

den interne styring, hvor man følger og dokumenterer forbedringer. En forstander fortæller, at hele 

huset er med til at sætte mål for Mariehjemmet. På teammøderne bliver de enkelte indsatser fulgt for at 

se, hvor langt man er nået, og det dokumenteres i beretningen. Forstanderen oplever, at det er en 

effektiv måde at styre plejehjemmet på: ”Jeg synes, det er den måde, som jeg bedst kan fungere på. Hele 

tiden at stå til ansvar for det, jeg har lovet.” 

Ledelseskompetencer 
De fleste forstandere har en sundhedsfaglig baggrund. Hvis forstanderen ikke har en sundhedsfaglig 

baggrund, er de sundhedsfaglige kompetencer i huset. Som en forstander siger: ”Man skal være god til 

at sætte nogle virkelig gode hold med en bred vifte af kompetencer og så være enige. Alle mine ledere 

skulle jo meget gerne afspejle den måde, jeg leder på.”  

En forstander fortæller om hendes ledelse: ”Jeg er overhovedet ikke 

den dygtigste på det (sundhedsfaglige) område, men så er jeg god til 

organisering, og jeg er god til ledelse og strategi. Det tror jeg er nogle 

ret vigtige kompetencer som forstander, og der sidder jo måske 

mange forstandere, som bliver ansat, fordi de er sygeplejersker. Det 

er ikke nødvendigvis det, der får én til at drive et godt hjem.” 

Når man spørger forstanderne om, hvilke ledelsesmæssige kompetencer der er vigtige på 

Mariehjemmene, lægger alle forstanderne vægt på, at værdierne er styrende for det, der sker på 

hjemmet. En forstander fortæller: ”Vi arbejder med værdibaseret ledelse og situationsbestemt ledelse. 

”Vores sekretær er god til at 
forhandle priser. Vi handler kun 

steder, hvor vi får rabatter.” 

”Vi bruger meget tid på 
sparring og på refleksive 

rum. Det er en del af 
ledelsesmetoden...” 
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Men også med en enorm inddragelse af personalet, altså det her med at have vagtplanerne i et lille 

team betyder jo rigtig meget i forhold til medbestemmelse, så de ved, hvordan deres arbejdsliv ser ud.” 

En forstander lægger også stor vægt på, at ledelsen arbejder rigtig tæt sammen og anvender samme 

”ledelsesværktøj” for at få sammenhæng i hele døgnet. En anden forstander fortæller: ”Vi bruger meget 

tid på sparring og på refleksive rum. Det er en del af ledelsesmetoden i forhold til at samle teamet og 

sørge for, at der bliver tænkt over egen praksis. Det gør man i det lille team - man kommer hele vejen 

rundt om beboerne.” 

En forstander, der er leder for ca. 50 medarbejdere, fortæller: ”Man 

sidder med meget, man er meget alene, og jeg er meget glad for, at 

jeg ikke er ny leder - og jeg er glad for, at jeg har stor erfaring. Jeg har 

set meget, været med i mange opgaver og har oplevet meget.” 

Rammesættende ledelse 
Flere forstandere har organiseret medarbejderne i små teams, så man kan overskue alle beboerne. På 

spørgsmålet om hvorvidt der er ledelseskompetencer i alle teams, viser det sig, at forstanderne ofte er 

dem, der deltager og sætter rammerne for møderne.  En forstander beskriver det på denne måde: ”Jeg 

er med i de fleste møder. Jeg deltager også i de fleste teammøder. Der er teammøder hver uge, og så har 

vi tavlemøderne.”  

På et af Mariehjemmene, hvor der er opmærksomhed 

omkring ledelsesfunktionen, er stillingsbetegnelsen 

koordinator ændret til teamleder: ”Før var der kun 

koordinatorer, og der manglede en leder. Gruppen vil gerne 

have sat en tydelig ramme.” En anden begrundelse for at 

have teamledere er, at der er medarbejdere på arbejde hele 

døgnet: ”Det er en stor ledelsesopgave hele tiden, og derfor 

er det godt at have teamledere.” 

Synlig ledelse 
Forstanderne kender beboerne og lægger vægt på at kende beboernes navne og deres pårørende. Det 

er vigtigt, at man som forstander er til rådighed og dagligt går en tur i hele huset, så man er tilgængelig, 

hvis der er spørgsmål fra medarbejdere, beboere eller pårørende. Der er en oplevelse af, at det er en 

effektiv ressourceudnyttelse, fordi man får fanget potentielle problemer eller konflikter i opløbet. En 

forstander siger: ”Det er rigtig vigtigt for mig.” En anden forstander fortæller: ”Hvis der opstår 

konflikter, tager vi det i opløbet. Hvis der er noget med pårørende, inviterer vi dem ind til et møde for at 

finde ud af, hvad det handler om. De har jo ikke den samme faglighed og ved ikke, hvad vi må og ikke 

må. Vi er lydhør overfor de pårørende og forstår, hvor svært det er.” 

Man kan beskrive ledelsesstilen, som udøves med variation på Mariehjemmene som ’dyb ledelse’. 

Forstanderne er ansvarlige for det strategiske og overordnede 

ledelsesarbejde i forhold til bestyrelsen, de har sikret fagligheden i 

specifikke funktioner og bruger bl.a. tilsynene som en faglig 

kvalitetsmarkør. En forstander fortæller: ”De (medarbejderne) er 

virkelig dedikerede i deres arbejde og vil jo bare ikke have, at der er 

nogen, der sætter en finger på det.” 

”Det er en stor 
ledelsesopgave hele tiden, 

og derfor er det godt at 
have teamledere.” 

”Tilliden er nok det 
vigtigste; vi laver aftaler, 

og vi holder dem.” 



41 
 

Flere forstandere er meget tæt på plejen af den enkelte beboer. En 

forstander fortæller, at hun dagligt læser i Nexus. Som hun siger: ”Det 

gør jeg, fordi jeg vil se om beboerne er dårlige. Det er rart lige at vide. 

Så siger jeg (til medarbejderen), jeg kan se, du er enig, hun er sløj.” Hun 

spørger ind til planen for at kvalitetssikre plejen. Medarbejderne 

fortæller: ”Det er rart, at ledelsen er engageret og ved, hvad der 

foregår.” Det betyder, at fællesskabet er tæt og stoltheden stor. 

Det er vigtigt, at man ikke brænder ud som forstander, og at man passer på sig selv. Og det kan være 

svært, fortæller en forstander. Som hun siger: ”Man skal huske at gå hjem og holde fri. Og det skal jeg 

også huske at lære mine ledere. De spejler sig jo i mig.” Nogle forstandere bruger hinanden som 

sparringspartnere, og der er en forståelse af, at det er hensigtsmæssigt at have fælles fodslag. Som en 

forstander siger: ”Der er nogle ting, vi skal være fælles om for at have god kvalitet, blandt andet vores 

dokumentation.”  

Delegering af ansvar 
Forstanderne er optaget af, at medarbejderne har ansvar og råderum. En forstander fortæller: ”Jeg giver 

slip og så ser jeg, det blomstrer, og hvis det ikke gør, så må jeg jo tage fat i det igen. Tilliden er nok det 

vigtigste; vi laver aftaler, og vi holder dem.” 

En vigtig markør for kvalitet er tilsynene, som en 

forstander, der netop har haft et tilsyn, fortæller: ”Jeg 

har lige haft et uanmeldt tilsyn. Den forrige rapport var 

’særdeles tilfredsstillende’, nu er den ’meget 

tilfredsstillende’. Der var nogle små ting. Vi synes 

selvfølgelig, det er dødærgerligt, men det er okay. Alt 

det overordnede var jo på plads. Vi har en strategi, som 

alle kender, og det er lige før, beboerne også ved det.” 

Der har igennem de sidste 30 år været en generel ledelsesprofessionalisering. Hvor man tidligere blev 

ansat på baggrund af erfaring og faglig karriere inden for et område, forventes der nu også en teoretisk 

lederuddannelse. Paradoksalt nok, synes ledelse af de faglige processer at falde ud af det fokus, eller at 

blive omskrevet til forventninger om generisk-strategisk overfaglig ledelse. Faglig ledelse ses i et 

ledelsesprofessionaliseret lys ofte som et oversættelsesarbejde, der foregår i en bestemt retning - at 

oversætte besluttede strategiske mål til faglige løsninger. Risikoen øges dermed for, at institutionens 

strategiske logik og dens faglige praksisbærende logik går ud af hvert sit spor, hvilket kan betyde, at 

ledelsen kommer til at virke ’sensetaking’ (fjerner mening) snarere end ’sensegiving’ (meningsgivende), 

og dermed kontraproduktiv for den faglige udvikling. 

Som ovenstående beskrivelser viser, synes Mariehjemmene mindre 

påvirket af paradokset af, at de faglige processer er faldet ud af fokus 

eller bliver omskrevet til generisk-strategisk overfaglig ledelse. Der er 

på alle Mariehjemmene et stærkt ledelsesmæssigt fokus på de 

faglige processer omkring beboerne. 

”Vi er lydhøre overfor de 
pårørende og forstår, 

hvor svært det er.” 

”Der er nogle ting, vi skal 
være fælles om for at have 
en god kvalitet, bl.a. vores 

dokumentation.” 
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Organisering 
En af årsagerne er formentlig den flade ledelsesstruktur på 

Mariehjemmene. Der er generelt få ledere med ledelsesansvar, 

hvilket betyder, at medarbejderne tager et relativt stort ansvar 

for, at hverdagen fungerer. På spørgsmålet om forstanderen 

ofte kommer ind om aftenen og om natten fortæller en forstander: ”Nej, jeg kommer ikke sådan og 

tjekker, jeg har holdt MUS-samtaler om aftenen og om natten.”  

Forstanderne er generelt tæt på medarbejderne, og på flere Mariehjem refererer alle medarbejderne til 

forstanderen. En forstander fortæller, at dygtige assistenter og et godt samarbejde med 

plejehjemslægen er omdrejningspunktet i den sundhedsfaglige udvikling på Mariehjemmet.  

På et Mariehjem har der været teamledere i det sidste år. Hun sørger for vagtplanen og ferier og får det 

hele til at gå op og kalder vikarer og afløsere ind. Hun sørger for, ”at vi alle har det godt”, fortæller en 

medarbejder. 

Organisationsstrukturen er flad, og forstanderen er tæt på praksis. ”Vi er den der flade synlige (ledelse) 

over det hele”, fortæller en forstander og fortsætter: ”Vi er alle sammen lige meget værd, og vi kan jo 

ikke fungere uden hinanden.” Der er en generel opfattelse af, at det lykkes at drive Mariehjemmene 

med så relativt få ledere, fordi de er drevet af stærke værdier, loyale medarbejdere og faste rutiner og 

strukturer.  

Teams 
Når man arbejder i et team, er der en forpligtelse til at kende hinandens opgaver og arbejde med en 

fælles målsætning. På Mariehjemmene er teamsamarbejdet stærkt. F.eks. fortæller en forstander: ”Vi 

arbejder i teams, og jeg har aftaler med min teamleder om, hvornår man hiver folk ind (hvis der er en 

kollega, der er syg) og hvornår, man ikke gør. Vi hiver ikke nogen ind på første og anden sygefraværsdag, 

så må vi løbe lidt hurtigere.” 

Alle Mariehjemmene har nøgle- eller 

ressourcepersoner. En forstander gør meget ud at 

præcisere ressourcepersonernes opgave og rolle i 

forhold til teamet. Hun fortæller: ”Når du er 

nøglepersonen for det her, så har du medansvar i 

forhold til at gøre dine kolleger gode. Og så gør jeg 

det meget klart, hvad er der ligger i funktionen.” Der 

er en lokalaftale for mange af funktionerne, så 

forstanderne oplever, at der er gennemsigtighed på 

området. 

Bestyrelsen 
Bestyrelsen har ansvaret for at påse, at Mariehjemmets administrative og økonomiske anliggender 

varetages under hensyntagen til Mariehjemmets formål og de regler, der til enhver tid gælder for 

Mariehjemmets ledelse og drift, herunder at budgettet overholdes. 

”Vi er alle sammen lige meget 
værd, og vi kan jo ikke fungere 

uden hinanden.” 
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Når man spørger forstanderne, hvilken betydning det har for Mariehjemmet, at der er en bestyrelse, 

siger flere, at bestyrelsen er god til at dele bekymringer med. I nogle bestyrelser er der desuden 

kompetencer, som er hjælpsomme i driften af plejehjemmet. 

De oplever det som et fortroligt rum. Som en forstander 

siger: ”Man har faktisk brug for det rum. Jeg tænker også, at 

en bestyrelse skal være der, hvor man kan blive udfordret på 

en god måde.” Tillid mellem bestyrelsen og forstanderen er 

derfor afgørende for samarbejdet. 

Mariehjemmenes bestyrelser er ansvarlige for én velfærdsorganisation og kan dermed fokusere langt 

mere på livet i Mariehjemmet, hvorimod en kommunalbestyrelse, som er ansvarlige for mange 

velfærdsområder, ofte ikke har mulighed for at være tæt på den virkelighed, som ydelserne leveres i. 

Forstanderne bruger ofte formanden til sparring, og en forstander fortæller, at bestyrelsen er en god 

sparringspartner ifm. rekruttering af nye ledere. 

En anden forstander fortæller: ”Jeg er glad for bestyrelsen, fordi det fungerer godt. De giver os friheden 

til at arbejde, som vi gør, selvfølgelig fordi det går godt med tilsynet, driften, medarbejderne, og 

beboerne er glade. De kommer ikke med projekter, som vi skal gennemføre. Vi har et tæt 

informationsflow, hvis der f.eks. er situationer med beboere, opsigelser eller pårørende, der er utilfredse. 

I kommuner får man ikke den ro, fordi man, uagtet at man leverer varen, skal deltage i mange mere eller 

mindre relevante projekter. Der er en bestyrelse, der bakker op. Bestyrelsen har ansvaret, og vi har et fint 

samarbejde. Bestyrelsesformanden kan man altid gå til.” 

Mariehjemmene har fordel af ikke at være en del af et 

kommunalpolitisk system.  

Som en forstander fortæller: ”Nogle gange har de (politikere) 

nogle forkromede ideer og tanker, som slet ikke har gang på 

jord. De rammer slet ikke målgruppen. Der tænker jeg, at vi (i 

Mariehjemmene) har fingeren på pulsen. Vi er lykkeligt 

forskånet for at skulle levere statistikker til politikere, der lige 

pludselig får en kongstanke om et eller andet.” 

Den flade struktur, de stærke værdier, ledelse tæt på 

medarbejdere og beboerne samt muligheden for sparring med bestyrelsen er afgørende faktorer, som 

bidrager til opfyldelsen af de faglige og organisatoriske mål i Mariehjemmene. 

Marie-plejehjemmenes DNA 

Kvalitet i ledelse 

• Forstanderne kender alle beboerne

• Forstanderne arbejder med fleksibilitet og selvbestemmelse

• Branding i lokalområdet er vigtigt for Mariehjemmene

• Værdierne er styrende for det, der sker i Mariehjemmene

• Forstanderen sætter rammerne for arbejdet og er synlig i hverdagen

• Der er stærkt fokus på de faglige processer omkring beboerne

• Arbejdet i Mariehjemmene er organiseret i teams

• Der er et frugtbart samarbejde mellem bestyrelsen og forstanderen

”Der er en bestyrelse, der bakker 
op. Bestyrelsen har ansvaret, og vi 

har et fint samarbejde.” 
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Fysiske rammer og indretning 
Hjemlighed 
Plejehjem, plejecenter, alderdomshjem, ældrecenter eller plejebolig. Beskrivelserne af de boliger, som 
ca. 40.000 af Danmarks svageste og sygeste ældre lever i, er vidt forskellige. Noget tyder på, at det 
samme gør sig gældende med hensyn til opfattelsen af, hvad en moderne plejebolig er. 

Ofte omtales plejeboligen som en institution i stedet for som folks eget private hjem. Argumentet for, at 
plejehjemmene som institutioner blev nedlagt for ca. 30 år siden, var den enkeltes ret til at blive 
behandlet som et selvstændigt menneske. Men på trods af den lange overgang er 
institutionsopfattelsen stadig meget udbredt. 

På Mariehjemmene omtales beboerens hjem som en bolig og ikke som ”Stuen”, og der er stor 
opmærksomhed på sproget, fordi vi ved, ”at det ikke er ligegyldigt, hvordan vi taler om tingene,” som en 
medarbejder fortæller. Samtidig er forstanderens kontor på flere Mariehjem placeret på gangen i en 
afdeling. Forstanderen har derfor ofte beboerne som nabo. Medarbejdere og beboere oplever, at der er 
kort vej til ledelsen, som en medarbejder udtrykker det: ”Man kan altid poppe ind og lige snakke om et 
eller andet.”  Mariehjemmenes fysiske indretning bidrager til et tæt og stærkt samarbejde, som er 

afgørende, når mange informationer skal deles og bearbejdes på 
arbejdspladsen. 

De fysiske rammer skaber tryghed. En beboer synes, at det er rart, at døren 
til Mariehjemmet er låst, og at man skal ringe på og sige, hvem man er, for 
at komme ind. Hun havde tidligere oplevet meget tricktyveri i et almindeligt 
boligområde. Selvom en låst dør kan opleves som en begrænsning, er der 

”Man kan altid poppe 
ind og lige snakke om 

et eller andet.” 
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en beboer, der ikke deler denne opfattelse, og som siger: ”Vi kan jo gå og komme, som vi vil, som i et 
almindeligt hjem.”  

Når vi taler om hjemlighed, fortæller en forstander, at beboerne også har været med til at bestemme, at 
der skal komme en ”blomsterdame” en gang om ugen. Som hun siger: ”Hvis man startede med at 
komme ind og møder en vissen blomst, så tænker jeg: Hold da op. Hvordan mon så beboerne har det, 
hvis de ikke engang kan passe en blomst?” Opmærksomheden på blomster i Mariehjemmet er i tråd 
med Mariehjemmenes værdi om, at beboerne skal mærke hjemlighed. 

Beboerne føler sig hjemme i boligen, som en siger: ”Lige så snart de 

lukkede døren op, og jeg kommer ind her, så er det ligesom, jeg sidder 

derhjemme.” Det er barnebarnet, der har møbleret boligen, så den ligner 

det tidligere hjem. På spørgsmålet om, hvordan det er at træde ud af 

boligen i fællesarealet, fortæller hun: ”Det er friheden. Ja, så er du fri, og 

du kan gøre, hvad du vil.” En anden beboer siger at: ”Det er ligesom at bo i en lejlighed et andet sted.” 

I Mariehjemmenes ”Politik for kvalitet i pleje og omsorg” står der bl.a., at man som beboer har ret til: 

”at få tilbudt ændringer i indretningen i sin eksisterende bolig”, så den kommer til at passe til den 

enkelte beboers behov. Når man spørger til boligens indretning, er der generel høj tilfredshed med 

indretningen. På spørgsmålet om der er noget, der burde være anderledes, fortæller en beboer dog: 

”Det eneste er garderobestangen, den er så lille, og der skal hænge både sommertøj og vintertøj.” 

Rengøring 
Rengøring og æstetik hænger sammen og er for de fleste mennesker et værdighedselement. Både 
beboere og medarbejdere er optaget af, at der er rent i boligerne og sætter stor pris på rengøringen. En 
medarbejder fortæller: ”Det der med, at man kommer ind og der er rent, har en stor betydning.” En 
beboer fortæller: ”Personalet er fantastisk. Jeg skal ikke tænke på rengøringen. I morges kom der en, der 
vaskede gulv.”  

En anden beboer har oplevelsen af, at der er mere personale på Mariehjemmene end på andre 
plejehjem og fortæller: ”Der bliver gjort rent hver tirsdag, og hun er helt utrolig. Hun gennemgår lige de 
to planter, hun har sørget for, at der er fyldt op med vaskeklude, og hvis jeg mangler tandpasta, går der 
20 minutter.” En medarbejder fortæller: ”Vores rengøringsmedarbejder kender også navnene på 
beboerne, og alle hilser på hinanden.” 

En beboer fortæller, at rengøringen var et 
afgørende parameter, da han skulle vælge, 
hvor han ville bo. Han fortæller: ”Jeg havde 
en bekendt, der har boet her, og en bekendt, 
der boede på et kommunalt plejehjem, og så 
kunne jeg jo se, hvor der var renest. Da jeg 
kom her, var der rent i hjørnerne, og det var 
jeg imponeret over.” 

En rengøringsmedarbejder fortæller: ”Vi har 
det bedste af det bedste i rengøringen af 
maskiner og rengøringsmidler. Vi har altid fået det, vi ønsker os, og vi har tid til at snakke med beboerne, 
når vi er i boligerne. Vi kommer aldrig til et griseri. Alle tørrer op, hvis der er noget, der er spildt, og alle 
gør, som de gør derhjemme. Går man forbi noget opvask, tager man det selvfølgelig med.” 

”Vi kan jo gå og komme, 
som vi vil, som i et 
almindeligt hjem.” 
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Værdien ’hjemlighed’ bliver også udlevet, når der skal købes 

møbler. På et af Mariehjemmene har beboerne været i IKEA 

for at købe møbler til Mariehjemmet. Det er jo beboernes 

hjem, som forstanderen fortæller: ”Når jeg er på 

hjemmebesøg hos beboerne, er det jo ikke Madam Blå 

længere, det er typisk Wegner-stole og nordisk stil.” Hun 

fortæller videre, når vi taler om hjemlighed, at der ikke skal være en designersofa, når fru Jensen skal 

have en lur på sofaen. Det er også beboere og pårørende, der har malet billederne på væggene og 

bestemt, hvordan de skal hænge.  

Indretningen af boligen er vigtig, og det er en stor opgave at reducere et indbo og indrette den nye 

bolig. En opgave, som familien ofte hjælper med. En beboer fortæller: ”Da jeg skulle flytte, måtte jeg 

smide en masse ud. Jeg kunne ikke gå herover, så min søn tog en masse billeder af boligen.”  

Når man spørger medarbejderne om, hvad der skaber hjemlighed i Mariehjemmet, handler det bl.a. om 
indretningen i fællesarealerne. En medarbejder siger: ”Alle har et køkken, og der er lækre lænestole til 
beboerne og sofaer, det synes jeg er rigtig rart, og det giver hygge.” En anden medarbejder mener, at 
der også er hjemlighed i: ”Tapetet, lamper, stole, borde, farver, fugle og fisk.” 

På flere Mariehjem er der rummelighed over for 
husdyr, og man må gerne flytte ind med små 
husdyr, hvis man selv kan passe dem. På flere 
Marie-plejehjem er der forskellige ”besøgsdyr.”  En 
beboer, som altid har haft dyr omkring sig i sin 
barndom og i hele voksenlivet og som er tosset 
med hunde og katte, fortæller begejstret: ”Den 
første uge jeg var her, kom der en gris. Den hed 
Flemming og var så sød.”   

En af Mariehjemmenes værdier er ”Sammen 

skaber vi rammer for hjem.” Det udleves både, når 

det handler om beboernes fællesarealer og 

beboernes egen bolig. Det enkelte Mariehjem har 

forskellige tilgange til, hvordan hjemligheden 

skabes, men alle er optaget af at inddrage 

beboerne, så de kan mærke værdien. 

 

Marie-plejehjemmenes DNA 

Fysiske rammer og indretning 
 

• Forstanderen ”bor” blandt beboerne  

• Mariehjemmenes indretning skaber tæt og stærkt samarbejde mellem beboere og 
medarbejdere 

• De fysiske rammer er tryghedsskabende 

• Planter og blomster betyder noget for hjemligheden 

• Rengøring er et æstetisk parameter i Mariehjemmene  

• Høj rengøringsstandard tiltrækker nye beboere 

• Beboerne er medansvarlige for indretningen 
 

”Vores rengøringsmedarbejder 
kender også navnene på beboerne, 

og alle hilser på hinanden.” 
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Samspil med frivillige og lokalområdet 
Frivillige 
På et af Mariehjemmene er alle aktiviteter i og uden for huset organiseret 

i et tæt samarbejde med ”Husets venner”, som alle beboerne er medlem 

af. Medlemsskaren består desuden af borgere fra lokalområdet. Husets 

venner har bl.a. et tæt samarbejde med en lokal kirke og musikskolen, 

som underholder om sommeren i haven eller i caféen.  

På alle Mariehjem opleves de frivillige som et stort aktiv. På et Mariehjem er der ca. 10 frivillige, der går 

ture og arrangerer busture. Hvert forår og hvert efterår kører de lange ture for at se bøgen springe ud 

og løvet falde om efteråret. De oplever ikke, at det er svært at rekruttere frivillige. Det sker over 

Facebook. Facebook er også stedet, hvor der lægges fotos op fra aktiviteterne, og stedet, hvor de 

frivillige anerkendes med tekster til de enkelte fotos.  

På et af Mariehjemmene fortæller forstanderen, at det 

har stor betydning, at de er tæt på butikker. F.eks. på 

apoteket, så de hurtigt kan hente medicin til beboerne. 

Når der kommer pårørende, kan de gå ud ad hoveddøren, 

og så er de på gaden, hvor der også er torvedag, som man 

kan følge med i fra vinduet, hvis man ikke går ud. Dette 

Mariehjem har en særlig relation til lokalsamfundet, som 

fx resulterede i, at Brugsen en dag kom forbi med kager, 

fordi de ikke var solgt dagen før. 

”På alle Mariehjem 
opleves de frivillige 
som et stort aktiv.” 
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Marie-plejehjemmenes DNA 

Samspil med frivillige og lokalområdet 
 

• Frivillige er et stort aktiv i Mariehjemmene 

• Er Mariehjemmet placeret centralt i det lokale byliv, kommer beboerne ofte ud af 
huset 

• Det lokale erhvervsliv kan være et aktiv 

• Facebook anvendes som en platform for markedsføring 
 

 

Afslutning 
Undersøgelsen viser, at beboerne i Mariehjemmene på trods af ændringer på ældreområdet, som f.eks. 

nye love, nationale faglige standarder, digitalisering og et ændret arbejdsmarked, oplever, at det er ”Mit 

hjem”, når man bor og lever i et Mariehjem. 

Dertil udkrystalliserer undersøgelsen, at Mariehjemmenes DNA består en række karakteristika, som 

skaber Mariehjemmenes succes.  

Karakteristika, som er fundamentet for at kunne realisere sine drømme i livets sidste kapitel, er især: 

tryghed, menneskelighed og gode relationer mellem forstanderen, medarbejderne og beboerne og 

beboernes familie. Dertil bidrager adgang til sundhedsfagligt personale, dvs. sygeplejersker, 

fysioterapeuter og læger, til at beboerne får rettidig hjælp, når de er syge og har behov for behandling, 

hvilket også er en tryghedsskabende faktor. 

For at kunne realisere den gode hverdag for beboerne, tager medarbejderne et fælles ansvar - uanset 

faggruppe. De støtter op om beboernes aktiviteter og glæder i hverdagen, som, uanset hvor man bor, er 

vigtige for mennesker. Det sker på en måde, hvor man kan mærke hinanden, og hvor der er respekt for 

både det enkelte menneske og for fællesskabet. Den faglige stolthed bliver udtrykt i bekymring for 

beboerne, og der er en faglig nænsomhed om beboeren, når livet skal afsluttes. 

Forudsætningen for at det kan ske, er en høj social kapital blandt medarbejderne samt forstandernes 

ledelseskompetencer, der er præget af en høj grad af delegering, dyb og tæt ledelse.  

I mange velfærdsorganisationer oplever borgere og medarbejdere, at de skal passe til systemet. Denne 

analyse viser, at Mariehjemmene er organisationer, der tilpasser sig de mennesker, der bor og arbejder 

der, samtidig med at de lever 

op til fælles faglige standarder.  

Det gør Mariehjemmene til 

robuste organisationer, når der 

skal findes løsninger på 

fremtidens udfordringer. 
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