Oftentlig okonomistyring

og moralsk stress

Temanummer: Arbejdsmiljo

Artiklen bygger pa et forskningsprojekt om moralsk stress i politi, folkeskoler og aeldrepleje.
Moralsk stress betragtes som en kropslig alarmklokke, der kalder pa handling Formalet er at
lede efter arsagssammenhaenge i maden arbejdet organiseres pa&, sa vi bedre kan mindske
eller forebygge moralsk stress og andre problemer i det psykiske arbejdsmiljo. Baseret

pé analyserne af de tre professioner, rettes en kritik mod de @konomistyringssystemer

(fx visitation) som med vilje placerer raderetten over ressourcerne pa god afstand af de
professionelle, som star med ansvaret for en borger. Dermed sikres det, at uanset hvor

hajt de kropslige alarmklokker hos den professionelle ringer, sa bliver det lokale budget i
indeveerende ar ikke overskredet. Men bagsiden er helt forventeligt moralsk stress — og
maske skubbes regningen blot andre steder hen eller ud i fremtiden.

Pa jagt efter arsagssammenhaenge i det psykiske
arbejdsmiljo

Vi starter ude i virkeligheden pé et kommunalt plejecenter et sted i Danmark.
Dette plejecenter, som vi kan kalde Birkely, er hjem for nogle aldre menne-
sker og arbejdsplads for det plejepersonale, der tager sig af dem i deres sidste
tid. I en af plejecentrets boliger bor Svend, og en morgen har han faet virkelig
voldsomme smerter, sa han jamrer sig hojlydt og kalder pa hjelp. Smerterne
er sa staerke, og Svend sé desperat, at Camilla, som er SOSU-assistent, har rin- Docent ved KP
get til sygeplejersken og faet lov til at give ekstra smertestillende. Men det har nava@kp.dk
ikke virket, sa nu har hun hentet akuttasken, og sygeplejersken er hidkaldt. De

mistaenker blaerebeteendelse og en blodprove bekreefter hurtigt deres hypo-

tese. Derfor gar Camilla i gang med at overtale Svend til at fa anlagt et kateter,

og omsider er han med pa det, selvom de allerede har forsegt en gang for uden

held. Camilla og sygeplejersken vil gerne laegge et kateter i storrelse 14, men

de kan kun finde et i storrelse 16, og det er for stort i lyset af, at det allerede

er mislykket én gang. Camilla forlader derfor Svend og sygeplejersken i nogle

minutter og leber ind til nogle af naboerne pa plejecentret. Her gar hun -

selvom hun faktisk ikke ma det - pa jagt i skuffer og skabe og finder endelig et

kateter i storrelse 12. Det ma ga an. Kort efter er Svends kateterpose helt fuld.

Det var derfor han havde sa ondt.

NANA VAABEN
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Moralsk stress som en kropslig alarmklokke

Denne lille beskrivelse kommer fra mine noter fra et feltarbejde i forbindelse
med et forskningsprojekt om moralsk stress i politi, folkeskoler og eldrepleje,
som jeg har lavet sammen med mine gode kolleger Kristian Gylling Olesen
og Martin Gylling i perioden 2021-2023, og som blev stottet af arbejdsmil-
joforskningsfonden (Olesen et al., 2023). Moralsk stress er (ifolge én af de
mange forskellige definitioner), ndr man godt ved, hvad der er det rigtige at
gore, men er forhindret i at gore det (Jameton, 1984). I forskningsprojektet har
vi ydermere betragtet moralsk stress som en kropslig alarmklokke, der kalder
pa handling. Det er sa at sige det professionelle skon, der meerkes med krop-
pen som en alarmklokke, der bimler for at fortzlle, at noget ma gores (Gylling
et al., 2023). Netop derfor er det sa problematisk, hvis man som medarbejder
er forhindret i at gore det, som den kropslige alarmklokke byder én at gore.
Det er altsa ikke den medarbejder, der oplever moralsk stress, som er proble-
met og skal fikses. Det er de manglende handlemuligheder, der er problemet
og skal fikses. For selvom moralsk stress ikke er en sygdom, sa er det bestemt
muligt at blive syg af det, og vi har ogsa undervejs i forskningsprojektet fundet
ud af, at moralsk stress kan fa medarbejdere, der egentlig godt kan lide deres
arbejde og ikke har lyst til at forlade det, til alligevel at fole sig nodsaget til at
sige op, fordi de enten er bange for at blive syge, eller fordi de "ikke kan se sig
selv i gjnene”. En sammenhang, vi i gvrigt ogsa har set i andre forsknings-
projekter (Pedersen et al., 2016, s. 37 ff; Vaaben, Olesen et al., 2023; Vaaben,
Weinreich et al., 2023, s. 26).

De utydelige arsagssammenhaenge i det psykiske
arbejdsmiljo

Men tilbage til det aktuelle forskningsprojekt om moralsk stress. I ansegnin-
gen om penge til projektet havde vi lovet Arbejdsmiljeforskningsfonden, at
vi ville undersege, om nogle mader at organisere arbejdet pa, var bedre eller
darligere end andre med hensyn til at skabe grobund for moralsk stress. Vi var
arlig talt lidt speendte pa, om det ville lykkes, for det er, som Marlene Friis An-
dersen har papeget, meget sveerere at finde evidens og drsagssammenhaenge i
det psykiske arbejdsmilje, end i det fysiske, hvorfor det i ovrigt ogsa er bety-
deligt sveerere at fa tilkendt erstatning, hvis man er sa uheldig at padrage sigen
lidelse af psykisk karakter gennem sit arbejde (Andersen, 2021).

Vores arbejdsmiljelovgivning er nemlig udviklet i takt med industrisamfun-
dets opkomst, og det betyder, at det er langt bedre indrettet til at tage sig af
tysiske skader fra rog, stoj og mog end til at tage sig af psykiske skader og
sygdomme, som ellers er dem, der efterhanden bliver flere og flere af (ibid.).
Samtidig er det psykiske arbejdsmilje ofte blevet klemt lidt mellem arbejds-
miljelovgivningen og aftalesystemet (overenskomsterne), som er de to typer
regler, der rammesetter vores arbejde (Jacobsen, 2015). Nar det psykiske ar-
bejdsmilje kommer i klemme mellem disse to st af regler, haenger det bl.a.
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sammen med, at selvom det psykiske arbejdsmiljo (ligesom det fysiske) re-
guleres ved lov, sa har man over arene i begge systemer gjort sig umage for at
respektere ledelsesretten, dvs. retten til at lede og fordele arbejdet (ibid.), og
netop derfor har man holdt sig lidt pa afstand af nogle af de organisatoriske
forhold, der ellers betyder ganske meget for det psykiske arbejdsmilje.

Bekendtgerelsen om det psykiske arbejdsmilja

12020 kom der imidlertid en bekendtgerelse om det psykiske arbejdsmilje, og
den understreger (endnu en gang), at det ifolge loven er arbejdsgivers ansvar
at sorge for et sundt og sikkert arbejdsmilje — ogsa psykisk. I bekendtgerelsen
finder man derudover en definition af, hvad det psykiske arbejdsmilje omfatter
— og det er ikke sa lidt! Det er fx kravene i arbejdet, maden arbejdet tilrettelaeg-
ges og udferes pa, relationerne i arbejdet og meget mere. I bekendtgerelsen star
der ogsa i paragraf 5, at "[a]rbejdet skal i alle led planlegges, tilretteleegges og
udfores saledes, at pavirkningerne i det psykiske arbejdsmilje bade ud fra en
enkeltvis og samlet vurdering er sikkerheds- og sundhedsmzessigt fuldt forsvar-
lige pa kort og lang sigt” (Bekendtgerelse for psykisk arbejdsmilje, 2020). Med
andre ord bliver det i denne bekendtgerelse understreget, at mange af de for-
hold, der som oftest associeres med en ledelsesret, nu ogsa er formuleret som en
pligt, som arbejdsgiveren har og skal teenke ind i méden, arbejdet tilretteleegges
pa. Arbejdsgiverne forventes faktisk at kunne teenke i arsagssammenhaenge, og
at kunne vurdere, hvordan de beslutninger, de traeffer, vil fa betydning for det
psykiske arbejdsmiljo for medarbejderne bade enkeltvis og samlet og pa bade
kort og lang sigt.

De klemte mellemledere

Nar jeg til daglig underviser offentlige ledere om bekendtgorelsen og viser
dem denne paragraf, bliver de typisk helt hvide i ansigterne. Ofte er en del af
ledelsesretten (og -pligten) jo delegeret til dem, og derfor bliver det i praksis
dem, der skal sorge for, at deres medarbejderes psykiske arbejdsmilje er i or-
den. Men hvordan pokker gor man det, nar man som leder samtidig er sat til
at overholde budgetterne og indordne sig under alle mulige forskellige former
for bindinger og benspznd, som traekker i andre retninger? Som leder i den
offentlige sektor i dag sidder man som oftest i forvejen pa lidt af en uriaspost.

Susanne Ekman har i bogen "Giftig geeld og udpint velfeerd” beskrevet, hvor-
dan den offentlige sektor i dag er sa underfinansieret, at hun mener, at man
med rette kan tale om bade giftig geeld (geeld, som det er urealistisk nogen-
sinde at tilbagebetale) og rulning af geld (man ldner af Peter for at betale
Poul). Alle ledere og medarbejdere er nemlig sa pressede, at de gor, hvad de
kan, for at rulle geelden videre til andre (Ekman, 2022). "Gealden” er i denne
sammenheng ikke ligesom gaeld i en bank, der opstar, hvis man opretter et
lan. For ledere i den offentlige sektor, kan geeld opsta pa mange mader — fx nar
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der skal laves besparelser, og det skal der jo stort set hele tiden. Sa far lederne
fx at vide, at de skal finde en million i deres budget, og pludselig skylder de en
million uden nogensinde at have lant den. Veerre endnu: Lederne far rollen,
som dem, der skal kradse gelden ind, hvilket typisk kun kan ske, ved at de
skal presse deres i forvejen overbebyrdede medarbejdere yderligere. S& mo-
ralsk stress er bestemt ogsa et problem pa lederposterne.

Dertil kommer, at lederne ofte ikke ved, hvad de skal eendre pa for at overholde
lovgivningen og skabe et sundt og sikkert psykisk arbejdsmilje, og de har hel-
ler ikke nedvendigvis indflydelse pa de forhold, der skaber det problematiske
psykiske arbejdsmilje. Og sé er vi tilbage ved arsagssammenhzngene, som jeg
mener, at vi forskere har et ansvar for at veere med til at finde og papege. Der-
for vender vi nu ogsa tilbage til den lille beskrivelse fra plejecentret Birkely, for
her syntes vi faktisk, at det lykkedes os at finde en arsagssammenhang.

Lanemarkedet

Det, der sker i situationen med Svend er, at Camilla og sygeplejersken, som
star med ansvaret for hans ve og vel, ikke har de plejeartikler, de skal bruge.
Derfor er Camilla nedt til at lane et kateter fra en af de andre beboere. Det
kalder hun og kollegerne "at ga pa lanemarkedet”, og det fortalte hun om i et
interview, da vi nogle uger senere var pa besog pa Birkely igen, hvor noget
lignende netop var sket:

Vi har lige anlagt et kateter pd en [beboer| med godkendelse fra leegen,
hvor han ordineret til god og keerlig pleje, som man far den sidste tid. Og
der har vi anlagt et kateter, for det skal vi gore nu. Men vi kan ikke vente
pad, at vi far en bevilling hjem. S der var vi pad ldnemarkedet, og der skal
man jo huske at aflevere tingene tilbage igen. Det er samme princip, som
jeg sagde tidligere: Vi tager fra en anden beboer, og sd afleverer vi det
tilbage, nar vi far vores vare hjem.

Det, Camilla her forteller om, ma medarbejderne faktisk ikke. De ma ikke
tage plejeartikler (eller medicin eller andet), der er bevilget til én borger og
bruge til andre borgere. Men hvad pokker skal de ellers gore? Jeg var faktisk
en lille smule paf over, at personalet overhovedet blev sat i sadanne situatio-
ner, som jeg teenkte matte veere forholdsvis enkle at undga. Jeg spurgte derfor
undrende, om der ikke pa Birkely var et lille lager med ting og sager, man
kunne fa brug for akut, nar man har med gamle mennesker at gore? Og til det
svarede Camilla, at det var der ikke ... ikke officielt i hvert fald. Men uofficielt
var der faktisk, for nar en borger der - og det sker jo med jevne mellemrum
pa et plejecenter — sa tager personalet de plejeartikler, der er i ubrudt embal-
lage, og gemmer dem i sma hemmelige lagre hist og pist, s de er bedre rustet
til at klare den type situationer, jeg netop har beskrevet. Det ma de imidlertid
heller ikke. Og derfor findes disse lagre ikke officielt.
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Skyggearbejde

Situationen, som Camilla forteller om, svarer fuldsteendig til det, som Malene
Friis Andersen og hendes medforfattere har kaldt for "skyggearbejde” (Ander-
sen et al., 2020). Skyggearbejde er arbejde, som medarbejderne udferer, men
som de med vilje holder hemmeligt for ledelsen, fordi det er pa kanten af eller
direkte imod reglerne. Skyggearbejde kommer derfor med en pris, fordi med-
arbejderne ud over at padrage sig en masse usynlige ekstraopgaver ogsa plages
af skyldfelelse, bekymring eller maske ligefrem en frygt for, hvad der kan ske,
hvis det bliver opdaget, at de bryder reglerne for at passe deres arbejde (ibid.).

Denne pris betalte Camilla ogsa, og senere i interviewet begyndte tarerne at
trille. Lige sa stille sad hun der og graed over det kempe ansvar, der hviler pa
hende, samtidig med at hun neermest ingen indflydelse har. Hver eneste lille
ting, hun skal bruge eller gore for at leve op til sit ansvar overfor de beboere,
hun har i sin varetaegt, skal bevilges (eller visiteres, som det hedder) af andre,
der sidder langt veek og ikke kan merke det pres, hun merker. Ud over at
visitatorerne ofte holder igen med bevillinger, fordi der er et budget, der skal
overholdes, tager det bare ogsa tid at fa sagsbehandlet en anmodning og bragt
et kateter fra én adresse til en anden, hvilket tvinger Camilla og hendes kol-
leger ud i forbudt skyggearbejde, nar der sker noget akut, hvilket der ret ofte
gor. De mearker det professionelle skon med kroppen, der kalder pa handling,
men de kan ikke komme til at gore det rigtige (i Svends tilfalde at finde en
hurtig made at lindre hans smerter pa) uden samtidig at gere noget forkert og
forbudt (at ga pa lanemarkedet eller oprette hemmelige lagre af ting, som efter
reglerne burde have varet kasseret).

Pa lant tid
Men det er ikke kun katetere og andre plejeartikler, der skal bevilges af en
visiterende instans, der sidder pa afstand af den situation, Camilla og hendes

kolleger star i dagligt. Der er et fuldsteendig tilsvarende system for bevilling af
tid. Om det fortalte en ergoterapeut pa Birkely:

Nir en borger fx far et sdr, sd kan du ikke sige, at det skifter, ndr jeg har
faet visitationstimer pd det. Vi gir ud og skifter det med det samme, og
nogle gange gar vi og laver sarpleje en uge eller to, for vi overhovedet far
visitationstimer for det. Sd der er rigtig mange ting, vi gor, som vi ikke har
faet visiteret endnu. Det gor vi, fordi ellers gar det jo galt.

Plejepersonalet laner tid, som er bevilget til én borger for at bruge det til at
soge om tid til andre borgere — men tid er (modsat plejeartikler) lidt sveert at
aflevere tilbage, og tid bliver i evrigt heller ikke bevilget med tilbagevirkende
kraft. Situationen er med andre ord et ret godt eksempel pa, hvordan geeld rul-
ler rundt og iser ruller nedad i den offentlige sektor. Og det foregar desvaerre
ikke kun i aldreplejen.
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Pa skoleomradet er der et fuldsteendig tilsvarende system. Her er der iser
born med sékaldt serlige behov, der skal seges om tid og ressourcer til. Og
det er en ret tids- og ressourcekraeevende proces at soge om tid og ressourcer.
Om det fortaller en af de leerere, vi talte med som led i forskningsprojektet:

En af de ting, som pa en eller anden mdde forekommer mig sadan helt
vanvittigt, er, at vi bruger sd meget tid pd at dokumentere, fordi vi ved,
hvis bare der skal veere en mulighed for, at vi far hjeelp et hojere sted
fra i systemet, sd skal alt bare vaere dokumenteret sadan helt ned til det
mindste, ikke. [...] Men der er ikke nogen pa skolen, der ikke ved, at det
er sadan her, det er med den her elev nu. Der bliver ikke bidraget med
noget nyt i alle de her beskrivelser. Det foles lidt som pseudoarbejde for at
tilfredsstille noget et hojere sted i systemet, selvom samtlige fagpersoner,
der har kigget pa denne her elev omkring skolen, er enige om, at han har
brug for noget mere. Og det er ligesom om, at fagpersonens vurdering
sadan up front ikke er nok, men der ogsa skal ligge en eller anden form
for data pad, at det rent faktisk er sadan her.

Denne lerer beretter om et problem, vi desveerre kender alt for godt fra tidli-
gere undersogelser blandt leerere, der gang pa gang har fortalt om, hvor lang-
varigt, ressourcekravende og opslidende det er at forsoge at skaffe hjelp til
en elev, der mistrives (Bowadt et al., 2019; Pedersen et al., 2016). Det kan
tage ar at fa tildelt hjelp, og i lobet af denne langvarige proces bliver lerere
og padagoger nedt til at bruge tid pa meder, afprovninger, dokumentation og
forhandlinger, som traekker deres fokus og tid vk fra eleven og klassevaerel-
set, og imens far eleven det typisk veerre. Det samme gor klassekammeraterne,
foraeldrene samt de involverede leerere, peedagoger, psykologer og skoleledere,
der plages af moralsk stress. Nar et barn mistrives, og de voksne rundt om
barnet ikke er i stand til at hjelpe, sa mistrives de ogsa. Og maske finder de et
andet arbejde, fordi de ikke kan holde det ud.

Et planlagt svigt

Lignende systemer kan genfindes mange forskellige steder i den offentlige sek-
tor. Det er med andre ord ikke uheld, fejl eller misforstaelser, der skaber gro-
bund, at der en gang i mellem uheldigvis opstar moralsk stress pa mader, man
ikke havde kunnet forudse. Moralsk stress er en helt forventelig menneskelig
reaktion pa et system, der med fuldt overlaeg har placeret (les: centraliseret)
raderetten over ressourcerne langt vak fra de medarbejdere, som til daglig
star med ansvaret for elevers, patienters, beboeres eller borgeres ve og vel.

Der er med fuldt overleeg mange steder i den offentlige sektor siden midten
af firserne indfort systemer (de sakaldte BUM-modeller), der decideret har
haft som formal at adskille "bestillere” og "udferere” af offentlige opgaver fra
hinanden, s& man er helt sikker pa, at "udfererens” felelser for borgerne ikke
bliver udslagsgivende for, hvilken hjalp, borgeren bliver tildelt af "bestilleren”
Sadanne systemer er designet til at placere indflydelsen langt veek fra dem,
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som berer ansvaret for borgerne, og der derfor en oplagt arsag til moralsk
stress. De er derfor i udgangspunktet problematiske i forhold til en national
ambition om at mindske andelen af medarbejdere, der befinder sig i en situa-
tion med stort ansvar og lille indflydelse (Arbejdstilsynet, 2020).

Uagtet at sadanne systemer i forskellige varianter i sin tid matte vere indfert
med henblik pa at sikre en ensartet, nogtern og retfeerdig tildeling af offentlig
hjelp, har det over tid vist sig, at de ogsa er seerdeles brugbare som gkonomi-
styringsredskaber. De sorger for, at uanset hvor hejt de kropslige alarmklok-
ker bimler hos de medarbejdere, som star med ansvaret for fx vores bern,
syge og xldre, sa bliver budgettet i indevaerende ar ikke overskredet. Og sadan
bliver systemerne desvaerre ogsa brugt.

Denne made at gkonomistyre pa har den indbyggede ulempe, at den placerer
indflydelsen pa, hvordan ressourcerne bruges et andet sted, end hos de med-
arbejdere, der star med ansvaret for de bern og borgere, der bliver berort.
Derfor er det pa ingen made overraskende, at netop disse medarbejdere ram-
mes af moralsk stress, nar der er lavvande i de offentlige kasser. I forleengelse
heraf er det heller ikke pa nogen made overraskende, at der mangler medar-
bejdere pa de centrale poster i den offentlige sektor, for hvem har lyst til at sta
i sadanne situationer pa daglig basis?

Sa hvad kan man gore?

Et af de argumenter, jeg ofte er blevet prasenteret for, nar jeg har fortalt om
min og kollegernes forskning, er “jamen man kan jo ikke bruge pengene to
gange!” og “det er jo et vilkar, at der ikke er flere penge i kommunekassen!”.
Til det er mit svar: "Det er ogsa et vilkér, at medarbejderne ikke kan parkere
samvittigheden derhjemme, at stavnsbandet er ophaevet, og at der er rift om
arbejdskraften” Vi er med andre ord - og nu understreget i bekendtgerelsen
om det psykiske arbejdsmiljo — nedt til at interessere os for, hvordan de mader
vi tilretteleegger arbejdet pa, pavirker det psykiske arbejdsmilje. Og vi er der-
udover - i lyset af manglen pa uddannede professionelle pa de centrale poster
i den offentlige sektor — nedt til at interessere os for, hvad der far medarbej-
dere til at vaelge forskellige uddannelser og jobs til og fra.

Jeg vil dermed mene, at de ekonomistyringsmodeller, der fjerner indflydelsen
pé ressourceanvendelsen fra de mennesker, der star med ansvaret for kon-
krete borgeres vel og vel, indebaerer en indbygget risiko for moralsk stress. Og
vi har derudover i labet af forskningsprojektet fundet ud af, at moralsk stress
kan fa medarbejdere, der egentlig ikke har lyst til at skifte arbejde, til alligevel
at fole sig nodsaget til at sige op (Vaaben, Olesen et al., 2023).

Det kunne derfor vaere oplagt genoverveje BUM-modellerne. Er det virkelig
smart at sette de mennesker, der star med ansvaret for konkrete borgeres liv
og levned, uden for indflydelse pa ressourceanvendelsen? Hvis man kunne
finde organiseringsformer, som gav de medarbejdere, der har som arbejdsop-
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gave at std med ansvaret for andre menneskers ve og vel, storre indflydelse pa,
hvordan ressourcerne anvendes, ville man maske bade kunne lose problemer
med det psykiske arbejdsmilje og med manglen pa medarbejdere.
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