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Abstrakt

Formal:

At forklare, hvad ny dansk forskning har fundet om sammenhangen mellem
eokonomistyring og medarbejdernes mentale helbred, herunder psykologisk
tryghed og stress, samt klargere hvilken rolle revisorbranchen spiller i de
kontrolsystemer, der former denne sammenhaeng.

Tilgang/grundlag:

Artiklen sammenfatter resultater fra en samlet ph.d.-afhandling, der traekker pa to
komplementaere datasaet fra danske virksomheder. En blanding af regnskabsdata,
sporgeskemaer og data fra Danmarks Statistik ligger som baggrund for de
kvantitative analyser i afhandlingen.

Hovedresultater/indsigter:

Resultaterne peger pa tre centrale mekanismer, der forbinder ekonomistyring og
mentalt helbred: kultur, den sociale kontekst og maengden af kontrol. Effekten af
kontrolsystemer, som budgetmal og preestationsevaluering, afheenger afgerende
af den sociale kontekst, de indgar i. Budgettets funktion, om det bruges til
planleegning eller praestationsevaluering, og betydningen af styringsdesign
forstaerkes under ekonomisk pres. Endelig viser resultaterne, at mere kontrol og
information ikke nedvendigvis er bedre, men tvaertimod kan ege stress.

Betydning og anvendelse:

Artiklens centrale pointe er, at kontrolsystemer og medarbejdernes mentale
helbred ikke ber anskues som adskilte sterrelser. | stedet ber de vurderes samlet,
hvor tegn pa stress og lav psykologisk tryghed leeses som risikosignaler med
relevans for bade organisationens datakvalitet og beslutningsgrundlag. Denne
sammentaenkning peger samtidig pa konkrete forbedringsmuligheder i design

og brug af kontrolsystemer. For revisorer har det praktisk betydning for, hvordan
kontrolmiljeer og informationsgrundlag vurderes i de organisationer, de reviderer.
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Nar debatten falder pa trivsel, stress, psykologisk tryghed eller
mentalt helbred, vil flere sikkert antage at dette falder ind un-
der et ledelse- og HR-ansvar. Et ansvar, der blandt andet skal
udforme trivselspolitikker, medarbejderunderspgelser og le-
deruddannelser. Fundene i denne artikel papeger dog at dette
er en fejlkonklusion. Mentalt helbred er ligeledes et resultat,
af hvordan de systemer, der maler, evaluerer, kontrollerer og
styrer ansatte, designes. Det er derfor et ansvar, som ogsa re-
visor er dybt involveret i, hvad enten man er bevidst om det
eller ¢j. Som revisor eller medarbejder i revisionsbranchen er
der to primere grunde til, at denne artikel er relevant for dig.
For det forste verificerer og kvalitetssikrer revisoren den fi-
nansielle information, der udger grundlaget for de kontrolsy-
stemer, medarbejderne styres efter, revisoren er derfor med til
at skabe den gkonomistyring, der former ansattes adferd. For
det andet er revisor selv modtager af en del af den informati-
on, disse kontrolsystemer producerer, nar kontrolmiljget skal
vurderes og risici identificeres. Revisorbranchen er dermed
en integreret del af det gkosystem, der skaber og opretholder

gkonomistyringen, ikke en ekstern observater.

Fem studier om ekonomistyring og mentalt helbred

Gennem tre ar pa Institut for Virksomhedsledelse pa Aar-
hus Universitet er sammenhangen mellem gkonomistyring
og ansattes mentale helbred blevet undersggt. Arbejdet har
resulteret i en samlet ph.d.-athandling, der gennem fem em-
piriske studier viser sammenspillet mellem mentalt helbred
og kontrolsystemer. Studierne undersgger konkrete kontrol-
systemer, herunder budgetmal og budgetprocesser, preestati-
onsevaluering, budgetbaseret planlegning, omkostningssy-
stemers kompleksitet og graden af budgetdetaljer, og deres
effekt pa medarbejdernes stressniveau og psykologiske tryg-
hed. Ved brug af spergeskemadata om virksomheders sty-
ringssystemer, medicinsk registerdata om klinisk stress, data
om psykologisk tryghed koblet til regnskabsdata giver de fem
studier et detaljeret billede af, hvad styringssystemer faktisk

gor ved ansattes mentale helbred.

Stress er et stigende problem

Under Covid-19 pandemien steg ansattes stressniveau globalt
til nye hegjder. Selv efter endt Covid-19 krise, papeger Gallups
arlige rapport om medarbejdertrivsel, at ansattes stressniveau
globalt stadig ligger pa 40% (Gallup, 2025). Udfordringen
ses ligeledes i Danmark, hvor for eksempel Berlingske i april

Om undersegelsens datagrundlag

Artiklen bygger pa fem empiriske studier fra en ph.d.-afhandling,
der traekker pa to komplementaere dataseet fra danske virksom-
heder. Afhandlingen er kvantitativ og baseret pa en kombination
af spergeskemadata, regnskabsdata og registerdata fra Dan-
marks Statistik.

Det forste dataseet kombinerer et spergeskema besvaret af
CFO’er i store danske virksomheder i 2008 (246 besvarelser)
med medicinske data om klinisk stress for perioden 2006-2015
fra Danmarks Statistik. Dette dataseet danner grundlag for tre af
artiklens fem studier og ger det muligt at koble konkrete sty-
ringspraksisser til objektive sundhedsdata pa individniveau.

Det andet dataseet stammer fra et spergeskema blandt dan-
ske virksomheder fra 2023 (638 besvarelser) koblet med fem
ars regnskabsdata for hver virksomhed. Dette dataseet danner
grundlag for de resterende to studier og belyser samspillet mel-
lem kontrolsystemer, psykologisk tryghed og organisatorisk per-
formance.

Analyserne er gennemfert ved brug af strukturlignings-modelle-
ring (SEM), generaliseret strukturlignings-modellering (GSEM),
regressionsanalyser og logistiske modeller, tilpasset de enkelte
studiers datastruktur og forskningsspergsmal.

kunne papege, hvordan landets tre stgrste pensionsselskaber
advarer om store stigninger i anmeldelsen af psykiske skader
til en grad, hvor “psykisk nedslidning truer dansk gkonomi”
(Haaber etal., 2026).

Job-krav og mentale ressourcer skal veere i balance

For at forsta denne udvikling, ber vi ogsa forsta mentalt hel-
bred og stress. Ansattes mentale helbred pavirkes konstant,
bade positivt og negativt, af de vilkar de arbejder under
(Bakker et al., 2004, 2023). P4 den ene side trekker fakto-
rer, kaldet job-krav, som arbejdspres, uklare arbejdsopgaver,
konflikter mellem maélsetninger og manglende autonomi pa
det mentale overskud. Pa den anden side er der elementer, der
opbygger mentale ressourcer: gode kollegaer og ledere, klar
feedback, tydelige rammer og retning, og en oplevelse af at bi-
drage med noget meningsfyldt. Disse to elementer repraesen-
terer tanken om balance. Job-krav og mentale ressourcer skal
veere 1 balance, hvis job-kravene overstiger en ansats mentale

ressource, tipper balancen og man kan ende med at braeende
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ud og til sidst udvikle stress (Fink, 2016). Ansattes mentale
helbred er med andre ord ikke statisk, det formes lgbende af
det miljp, de feerdes i.

Vi ber dog ikke kun fokusere pa at eliminere alle job-krav
og pres. Pres er en uundgaelig del af bade arbejdslivet og li-
vet generelt. Den egentlige udfordring bliver derfor at skabe
bade en kultur og systemer, der sikrer, at ansatte faktisk har de
mentale ressourcer til at modsta pres, nar det kommer. Men-
talt helbred handler derfor ikke om fraveeret af udfordringer,
det handler lige sd meget om at skabe en balance mellem de
faktorer, der treekker pa ens mentale helbred og tilstedevzrel -

sen af ressourcer til at hdndtere dem (Galderisi et al., 2015).

Forskning inden for arbejdspsykologi, ledelse og HR har i
mange ar studeret denne mentale helbredsbalance (Hassard
et al.,, 2018). Det, der derimod har fiet markant mindre op-
mearksomhed, er gkonomistyring, det vil sige samlingen af
kontrolsystemer og strukturer, der danner rammen for an-
sattes dagligdag, for eksempel malsatninger, budgetter, pree-
stationsevalueringer og rapporteringskrav, som utal af med-
arbejdere arbejder indenfor hver eneste dag. Givet at disse
kontrolsystemer i hgj grad former, hvordan ansatte arbejder
og hvad der opfattes som god prestation, er det bemearkel-
sesvaerdigt, hvor lidt vi ved og snakker om deres konsekvenser

for medarbejdernes mentale helbred.

Mentalt helbred kan forstis som en balance mellem krav, der
drener ansattes mentale overskud, og ressourcer, der gger
det. Med udgangspunkt i denne balance har forskningen bag
denne artikel haft fokus pa at studere mentalt helbred fra to
perspektiver: psykologisk tryghed og stress. De to begreber
svarer til hver sin pol af den mentale helbredsbalance: klinisk
stress maler den yderste konsekvens af job-krav, hvor kravene
overstiger, hvad den ansatte kan bare, hvorimod psykologisk
tryghed repraesenterer en mental ressource hos de ansatte.

Stress er i daglig tale et bredt begreb, der daekker alt fra en
travl mandag til alvorlig arbejdsrelateret sygdom. Stress kan
undersgges fra flere vinkler, herunder oplevet arbejdspres,
rollestress eller et subjektivt vurderet stressniveau (Fink,
2016). I studierne bag denne artikel anvendes en klinisk
tilgang til stress: stress som en psykisk lidelse med malba-

re effekter. Stress er derfor estimeret som ordineret medi-

cin mod stress-relaterede symptomer eller som deltagelse i
stress-relateret terapiforlgb. P4 den anden side den mentale
helbredsbalance anvendes psykologisk tryghed. Psykologisk
tryghed er et begreb udviklet af organisationsforskeren Amy
Edmondson (1999) og deekker den fzlles opfattelse i en grup-
pe, et team eller en organisation af, at det er sikkert at sige sin
mening, papege fejl, stille sporgsmal eller komme med idéer,
uden at frygte negative konsekvenser. Psykologisk tryghed er
med andre ord ikke en individuel egenskab, men et udtryk
for en feelles opfattet kultur. Psykologisk tryghed bygger der-
for pa gensidig respekt og tillid til at alles forskelligheder og
holdninger er velkomne. Det er den oplevelse, der gor, at en
medarbejder tor deltage i debatten i mgdelokalet, frem for at
tie for at undga at fremsta inkompetent eller besverlig.

Mekanismer, der forbinder ekonomistyring og mentalt
helbred

@konomistyring er den samlede betegnelse for de kontrolsy-
stemer og praksisser, organisationer bruger til at guide og sty-
re medarbejdernes adferd og beslutninger, sasom budgetter,
malsaetninger, preaestationsevaluering og planlegning. Disse
kontrolsystemer er til stede i alle danske organisationer i stor-
re eller mindre grad og danner dagligt rammen for ansatte pa
tveers af brancher og hierarkier. Litteraturen om gkonomisty-
ring har leenge undersegt, hvordan kontrolpraksisser former
medarbejderes adfzerd, men forskning der kobler gkonomi-
styring til medarbejderes mentale helbred, er fortsat relativt
begrenset og fragmenteret (Bedford et al., 2022; Frimanson
etal.,2021)

Revisors arbejde er ligeledes tet forbundet med disse kon-
trolsystemer. For det forste danner historisk regnskabsdata
og verificeret finansiel information, der ofte er produceret og
kvalitetssikret af revisorer, grundlaget for kontrolsystemer,
sasom budgetter og malsatninger, medarbejderne arbejder
under. Revisorer er altsa med til at afsende det datagrundlag,
som gkonomistyringen efterfolgende bygges pa. For det an-
det er revisor i stigende grad ogsd modtager af den informati-
on, der opstar i disse kontrolsystemer: intern og eksterne re-
visorer vurderer og udfordrer kontrolmiljget, evaluerer risici
og radgiver om design af interne kontroller. Revisorer er med
andre ord hverken neutrale afsendere eller passive modtagere,
de er en aktiv del af de strukturer, der former ansattes adferd

og vilkar. Dette samspil mellem medarbejdernes mentale hel-
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bred, kontrolsystemer og organisatorisk kultur, samt reviso-
rers rolle heri, er illustreret i Figur 1. Kontrolsystemerne star i
et gensidigt forhold til bade medarbejdernes mentale helbred
og den kultur, de anvendes i, mens revisorer er med til at leve-
re det datagrundlag, systemerne bygger pa, og modtager den

information, systemerne efterfplgende producerer.

Med afszt i definitionen af gkonomistyring og den mentale
helbredsbalance er der pa tvers af athandlingens fem studi-
er identificeret tre overordnede mekanismer, der illustrerer
koblingen mellem de to. De handler om kultur, den sociale

kontekst og mengden af kontrol.

Budgettets positive effekter afhaenger af den sociale kontekst
Et centralt fund pa tvars af studierne er, at det samme kon-
trolsystem kan have vidt forskellige effekter athaengigt af den
organisatoriske kontekst, den indgar i. Styring virker aldrig
isoleret. Studierne med fokus pa psykologisk tryghed under-
stotter netop denne pastand.

I det forste studie (Jensen, Kristensen, & Toldbod, 2026a)
undersgges sverhedsgraden af budgetmal og viser, at ambi-
tigse mal kun fremmer leering og finansiel performance, nar
de indgar i budgetteringsprocesser praeget af hoj psykologisk
tryghed. Budgetmal kan seettes ud fra alt fra en realistisk for-
ventning til et niveau, der kun kan opnas gennem en ekstra-
ordiner indsats, og sverhedsgraden i malsetningerne kan
derfor variere betydeligt pa tvers af organisationer. Denne
kompleksitet skal desuden ses i en kontekst, hvor budgette-
ring i dag i langt hgjere grad foregar i teams, hvor malsatnin-
ger, data, udvikling og evaluering diskuteres. Nar man skal
arbejde med ambitigse malseetninger, er det derfor afggrende
at tage hgjde for de sociale dynamikker, der opstar i budget-
teamet. Studiet viser, at det kun er i teams med en psykologisk
tryg budgetproces, at ambitigse budgetmal skaber lering og
finansiel performance, mélt som Return on Invested Capital
(ROIC). Er budgetprocessen derimod praeget af frygt, de-
fensiv adfeerd og manglende dialog, virker de ambitigse mal

kontraproduktive, selv om malene i sig selv er identiske. Det

Figur 1: Sammenhaengen mellem individ, kontrolsystemer og organisatorisk kultur
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modsatte gelder ligeledes: psykologisk tryghed uden ambi-
tigse mal til at skabe retning giver heller ingen positive effek-
ter. Hoj psykologisk tryghed i fravaeret af klare mal kan nemlig
skabe en kultur preeget af ukonstruktiv dialog frem for foku-
seret udvikling.

Denne komplementaritet mellem ambitigse budgetmal og
psykologisk trygge budgetprocesser er serligt vigtig, nar en
virksomhed har oplevet gkonomisk tilbagegang. @konomisk
pres kan netop skubbe dialogen i en uhensigtsmeassig retning,
og det eridisse situationer, at psykologisk tryghed er mest af-
gorende. I et psykologisk trygt miljg vil debatten vere mindre
fokuseret pa at placere ansvar for fejl og langt mere rettet mod
at leere, udvikle og finde lgsninger. Ambitigse malsatninger
fungerer her som en motivationsfaktor, der kan understotte
bade organisatorisk lering og finansiel fremgang. Overord-
net konkluderer studiet, at to organisationer med ngjagtig de
samme kontrolsystemer kan opleve modsatrettede effekter
pa medarbejdernes lering og performance, atheengigt af den
sociale og relationelle kontekst, systemerne opererer i. Det er
et vigtigt signal, serligt for gkonomisk pressede virksomhe-
der: kontrolsystemernes design alene er ikke nok. Den sociale

kontekst, de anvendes i, er lige sa afggrende.

Det neaste studie i athandlingen (Jensen, Kristensen, & Told-
bod, 2026b) papeger, hvordan fejl, og ikke mindst fejltyper,
spiller en rolle i at skabe psykologisk tryghed. Edmondson
(2023) understreger, at ikke alle fejl er ens, og at forestillin-
gen om at man altid kan leere af fejl er en forsimpling. Nogle
fejl opstar, nar ansatte ignorerer manualer, standarder eller
etablerede arbejdsgange, eller simpelthen ikke er tilstraekke-
ligt opmeaerksomme. Disse fejl skal man ikke leere af, man skal
helst undga dem. De skaber hverken psykologisk tryghed el-

ler mere omstillingsparate organisationer.

Anderledes forholder det sig med det, Edmondson (2023)
kalder intelligente fejl, fejl der opstar, nar vi bevager os ud af
det kendte og ind i det uvisse. Det sker, nar vi eksperimente-
rer med nye produkter, afprover nye marketingstrategier eller
tester nye processer i kontrolleret skala. Her kendes udfaldet
ikke pa forhand, men forsgget bygger pa den bedste tilgenge-
lige viden. Det er praecis disse fejl, vi kan lere af, og studiet vi-
ser, at organisationer aktivt kan styrke den psykologiske tryg-
hed ved at anerkende og synligggre dem. Edmondson (2025)

beskriver det selv som en "failure wall”: en made at fremhave
intelligente fejl pa, der bade signalerer accept af dem og peger
pa mulighederne for udvikling. Denne skelnen kraever syste-
mer, der eristand til at differentiere mellem fejltyper. Studiet
om omkostningssystemers kompleksitet (Jensen, Kristensen,
& Toldbod, 2026b) viser netop, at systemer, der kan skel-
ne mellem fejl, der burde have varet undgaet, og fejl der er
opstaet i et bevidst forsgg pa at udvikle sig, faktisk gger den
psykologiske tryghed. Denne funktion behgver dog ikke ned-
vendigyvis ligge 1 omkostningssystemet alene, den kan lige sa
vel udmentes i rapporteringen mere bredt, hvor afvigelser og
uventede handelser behandles som leeringsmuligheder frem

for blot kontrolpunkter.

Samlet viser studierne om psykologisk tryghed, at gkonomi-
styring virker aldrig isoleret fra den kultur, den indgar i. De
samme systemer kan skabe lering og performance i ét miljo
og stress og defensiv adferd i et andet. Psykologisk tryghed
er ikke et valgfrit supplement til styringen, det er en forud-
seetning for at styringen fungerer som hensigten. Et abent, re-
spekterende og tillidsbaseret miljg er ikke et kompromis med
kontrol; det er betingelsen for, at kontrolsystemerne leverer

det output, de er designet til.

Budgetter kan bade stette og belaste — afhanger af brug og
kontekst

Udover budgettets rolle i at fastsette mélsatninger bruges
budgettet til mange andre formal i organisationer: som plan-
leegningsveerktgj, til prastationsevaluering og til at allokere
ressourcer gennem dret. To af studierne undersgger netop
disse anvendelser og kommer frem til modstridende konklu-
sioner, der tilsammen tegner et nuanceret billede af, hvornar
budgettet stotter og hvornar det belaster den mentale hel-
bredsbalance.

Forst fokuseres pa budgettet som planlegningsvaerktgj (Jen-
sen, 2026), det vil sige den proces, hvor budgettet bruges til at
forudsige og fastleegge fremtidige aktiviteter, ressourcebehov
og forventet udvikling, ofte for det kommende regnskabsar.
Som udgangspunkt pavises det, at budgetbaseret planlaegning
generelt gger ansattes stressniveau. Men billedet er mere nu-
anceret end som sa: under forhold praget af hgj ekstern usik-
kerhed vender effekten. Nar omverdenen bliver uforudsige-

lig, kan budgettet fungere som en intern stabilisator, det giver
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struktur og klarhed, nar verden udenfor virker uforstaelig.
Det antyder, at styringssystemer ikke blot ber evalueres un-
der normale driftsforhold. De mentale helbredskonsekvenser
kan eendre sig markant, nar organisationen opererer i ustabile

omgivelser.

Herefter undersgges budgettet som grundlag for praesta-
tionsevaluering (Jensen, Kristensen, Sandalgaard, et al,
2026b), det vil sige den proces, hvor medarbejderes indsats
og resultater vurderes op imod de budgetterede mal, og hvor
denne vurdering ofte ligger til grund for lgn, bonus eller
karrieremuligheder. Studiet undersgger, hvad der sker, nar
denne evaluering finder sted i et dysfunktionelt budgetmil-
jo. I modsztning til den psykologisk trygge budgetproces er
det dysfunktionelle budgetmiljp kendetegnet ved mistillid
og manipulation. Her vil ansatte typisk overestimere deres
ressourcebehov og underestimere forventet prastation, og
dermed bevidst handle mod organisationens overordnede
interesser for at stille sig selv bedst muligt. Fundene indike-
rer at budgetbaseret preestationsevaluering i sig selv ikke gger
ansattes stress. Risikoen for stress stiger derimod, nar den dy-
sfunktionelle adferd stiger. Nar samtalerne om preestationer
er baseret pa et uzrligt grundlag, eroderes det tillidsbaserede
fundament for bade ansatte og ledere.

Samlet viser de to studier, at budgetter ikke er neutrale kon-
trolredskaber. De kan fungere som en stabiliserende ramme
i usikre tider eller som kilde til eskalerende stress, nar de an-
vendes i et klima praeget af mistillid og manipulation. Det
afggrende er ikke budgettet i sig selv, men den kontekst det
bruges i og den adfeerd, det understotter.

Mere kontrol er ikke nedvendigvis bedre kontrol

Det tredje og sidste fund i denne sammenhang handler om
mengden af kontrol snarere end dens form. Med oget digi-
talisering og AT’s indtog i bade revisors arbejde og pkonomi-
styring bliver det teknisk muligt at indsamle flere detaljer,
hyppigere og til lavere omkostninger end tidligere. Det kan
friste til at pge detaljeringsgraden i budgettet, flere linjer, fle-
re delmalsetninger eller budgettering helt ned pa dagsbasis.
Studiet argumenterer imod denne fristelse.

Mindre detaljerede budgetter (Jensen, Kristensen, Sandal-
gaard, et al.,, 2026a) reducerer konsekvent ansattes stress-

niveau, bade isoleret set og i samspil med planlegning og
prastationsevaluering. Hgj detaljeringsgrad kan overbela-
ste medarbejdere og dermed underminere snarere end un-
derstotte god styring. Ansatte prioriterer i dag autonomi,
fleksibilitet og medbestemmelse (Deci & Ryan, 2000). Nar
budgettet udpensler bade hvor, hvordan og hvornar arbejdet
skal udferes, forskydes det fra at veere en rettesnor, en ramme
inden for hvilken ansatte kan lgse opgaverne pa den made,
de finder bedst, til at blive et redskab for mikromanagement.
Muligheden for mere kontrol er derfor ikke det samme som
behovet for det.

Samlet peger de tre studier om budgettering og stress pa den
samme konklusion som studierne om psykologisk tryghed:
mentalt helbred opstar ikke tilfeeldigt. Mentalt helbred pavir-
kes bade af de valg, organisationer treeffer, nar de designer og
anvender kontrolsystemer, samt af de sociale dynamikker og
kulturer, de opererer i. Denne gensidige pavirkning er central

for at forstd, hvad det betyder for kontrolmiljget og revisorer.

Mentalt helbred som kontrol- og risikodimension

De foregaende afsnit har vist, at mentalt helbred ikke opstar
tilfeeldigt, det er blandt andet et resultat af, hvordan kontrol-
systemer er designet og anvendt. P4 baggrund af athandlin-
gens samlede konklusioner argumenteres det for, at mentalt
helbred, og i serdeleshed psykologisk tryghed, derfor ber
indga som et element i vurderingen af organisationers kon-
trolmiljg og risici, frem for alene at blive betragtet som et triv-

selssporgsmal.

Kultur er ikke en bled faktor — det er en risikofaktor

Lav psykologisk tryghed er ikke blot problematisk for den
enkelte medarbejder, det er et risikosignal med direkte kon-
sekvenser for kvaliteten af den information, organisationen
producerer og handler pa. Nar kontrolsystemer anvendes i en
kultur preget af mistillid eller dysfunktionel adferd, stiger
risikoen for bade darlig finansiel udvikling og darlig trivsel
markant, ikke fordi systemerne er forkert designet, men for-
di det sociale klima, de opererer i, systematisk underminerer
deres funktion.

Fra revisors perspektiv er dette centralt. En organisation med
lav psykologisk tryghed eller dysfunktionel adferd er en orga-

nisation, hvor den information, revisor baserer sig pa, poten-
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tielt er filtreret eller ufuldsteendig. Det er ikke ngdvendigvis
bevidst, men et naturligt resultat af en kultur, der ikke belen-
ner eller motiverer abenhed. Budgettering bygger i hgj grad
pa historisk performance og forventninger til fremtiden, og
revisor spiller en afggrende rolle i at verificere dette grundlag.
Men hvis de underliggende processer er praget af dysfunkti-
onel adfzerd, kan det skadede informationsgrundlag give pro-
blemer for selv den mest grundige revisor.

Stress er ligeledes et organisatorisk risikosignal

Udover de abenlyse menneskelige, etiske og moralske konse-
kvenser af hgj stress blandt ansatte, viser studierne, at stress
ikke opstar i et vakuum. Stress kan vere en direkte refleksion
af, at interne kontrolsystemer ikke er designet eller anvendt
optimalt, og dermed et symptom pa organisatoriske forhold,

der raekker langt ud over den enkeltes trivsel.

Det betyder, et forhgjet stressniveau i en organisation bgr
lzeses som et potentielt signal, at noget i styrings- og kon-
trolstrukturen ikke fungerer hensigtsmeassigt. Maske er bud-
getprocessen praeget af dysfunktionel adferd. Maske er detal-
jeringsgraden i styringen sa hgj, at den overbelaster frem for
at understgtte. Maske er kontrolmiljget indrettet pa en made,
der systematisk drener medarbejdernes mentale ressourcer
frem for at opbygge dem. I alle tilfzelde er stress ikke blot et
HR-problem, der skal handteres med trivselsinitiativer, det er
et problem med kontrolmiljget, der kalder pa en vurdering af
de systemer og strukturer, der har skabt det.

Konsekvenser for informationsgrundlaget

De samme dynamikker, der gelder for kontrolsystemer ge-
nerelt, gaelder ogsa for det grundlag systemerne bygger pa og
dermed ogsa for revisorers involvering i at skabe det grundlag.
Med Al og digitalisering vokser mulighederne for mere doku-
mentation, tettere monitorering og hyppigere rapportering,
men som studierne viser, er mere kontrol ikke ngdvendigvis
bedre kontrol. Der er en reel risiko for, at gget informations-
intensitet eskalerer stress og defensiv adfeerd til et niveau, der
underminerer formalet med systemerne og skaber problemer

for revisorer og andre, som anvender disse systemer.

Mentalt helbred er med andre ord ikke et emne, der hgrer til
i HR-afdelingen alene. Det er et sporgsmal om kvaliteten af
de beslutninger, der traeffes, palideligheden af den informati-

on, der produceres, og organisationens kapacitet til at leere og
tilpasse sig. Det er risikosignaler, der ber indga i vurderingen
af organisationers kontrolmiljg, pa linje med de gvrige risiko-

faktorer revisorer allerede forholder sig til.

Hvad ber vi sa gere nu?

Afhandlingens resultater er ikke blot analytiske, de peger pa
konkrete handlemuligheder for dem, der er involverede i de-
sign, godkendelse og evaluering af styrings- og kontrolsyste-

mer.

Vurdér systemet som helhed, ikke enkeltpraksisser

Den mest gennemgaende pointe pa tvars af studierne er, at
effekten af gkonomistyring ikke kan vurderes ved at se pa én
praksis ad gangen. Budgetbaseret preestationsevaluering er
ikke i sig selv problematisk, men i kombination med et dys-
funktionelt klima eskalerer risikoen for stress markant. Am-
bitigse mal er ikke i sig selv tilstraekkelige, men uden psykolo-
gisk tryghed i budgetprocessen forsvinder den positive effekt.
Det betyder, at en risikovurdering af kontrolsystemernes de-
sign ber omfatte det samlede mix af systemer og den kultur,
de opererer i, ikke blot de individuelle praksisser i isolation.

Veer saerligt opmaerksom under pres

Studierne viser de mentale helbredskonsekvenser af gkono-
mistyring intensiveres, nar organisationen er under pres, efter
darlige resultater eller i perioder med ekstern usikkerhed. Det
er precis 1 disse situationer, at kontrolvalg har sterst betyd-
ning for medarbejdernes adferd og trivsel, og at risikoen for
dysfunktionel adferd er storst. Revisorer kan her bidrage med
etudefrakommende blik pa, om de anvendte kontrolsystemer
understgtter eller modvirker organisationens kapacitet til at
handtere udfordringerne. De kan ogsa vurdere, om den infor-

mation, der produceres under pres, kan tillegges den trover-

dighed, den ber have.

Fremme psykologisk tryghed som en strukturel prioritet

Endelig peger resultaterne pa, at psykologisk tryghed ikke
opstar af sig selv. Det er et resultat af bevidste valg om, hvor-
dan kontrolsystemer designes og anvendes. Forskellen pa et
psykologisk trygt og et dysfunktionelt budgetmiljo er ikke
blot et sporgsmal om personlighed eller lederstil. Det er et
sporgsmal om, hvilke adfeerdsmenstre kontrolsystemerne er
designet til at understgtte. For revisorer betyder det, at vur-
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deringen af et kontrolmiljg ikke kan stoppe ved systemernes
tekniske udformning. Hvorvidt budgetprocesser og preestati-
onsevaluering rent faktisk understotter troverdig rapporte-
ring, atheenger i hgj grad af den kultur, de indgar i, og det er
derfor et forhold, der ber indga i vurderingen af informatio-
nens palidelighed.

Et blik fremad: ESG, rapportering og sociale risici
Afslutningsvis henvises til den voksende ESG-dagsorden.
Med CSRD og en gget forventning om ikke-finansiel rap-
portering er virksomheder i stigende grad forpligtede til at
rapportere om sociale forhold, herunder medarbejdertrivsel,
arbejdsmilje og risici knyttet til menneskelig kapital.

Her peger studierne pa konkrete muligheder for malepunk-
ter. Det skal understreges, at klinisk stress, som det er anvendt
i denne artikels studier, baseret pa registerdata om medicin
og terapi, ikke er noget den enkelte virksomhed kan male di-
rekte. Dog bor psykologisk tryghed og forhgjet stressniveau
indga aktivt i virksomhedernes medarbejdertilfredshedsun-
dersogelser. Hvor mange virksomheder i dag rapporterer pa
overordnede trivselsmalinger eller sygefraver, gar disse be-
greber et skridt videre: psykologisk tryghed siger noget om
organisationens evne til at handtere fejl og lere af disse, og
et forhgjet stressniveau signalerer, at de menneskelige res-
sourcer er under et pres, der pa sigt truer bade den enkelte
og virksomhedens robusthed. Begge dele er information med
reel relevans for investorer, kreditorer og andre interessenter,

og dermed ogsa for revisorer.

Det er endnu et argument for, at mentalt helbred ikke hgrer
hjemme i HR-afdelingen alene. Det horer hjemme i bestyrel-
seslokalet, i kontroldokumentationen og i revisionsprogram-

met.

Styring er ikke neutral — og det ber revisorbranchen
huske

Fem empiriske studier med data fra danske virksomheder vi-
ser det samme: de kontrolsystemer, organisationer bruger til
at guide medarbejdernes adfeerd, har direkte og malbare kon-
sekvenser for medarbejdernes mentale helbred. Budgetmal,
prastationsevaluering, planlegning og detaljeringsgrad er
ikke neutrale tekniske valg — de er valg med menneskelige og

organisatoriske konsekvenser.

Mentalt helbred handler ikke blot om fraveeret af stress. Det
handler om at skabe systemer, der styrker de ressourcer, an-
satte har brug for til at komme igennem pressede perioder.
Kontrolsystemer kan netop designes og anvendes pa en made,
der understgtter psykologisk tryghed og mindsker stress. Lav
psykologisk tryghed og hgj stress er netop signaler om risiko
for et svaekket informationsgrundlag og et kontrolmiljg, der
ikke fungerer som det skal.

Revisorer er her med til at validere og legitimere de kontrol-
systemer, der former organisatorisk adferd. Det er ikke en
neutral rolle. Det er netop derfor, mentalt helbred ber sta pa
revisorers dagsorden, ikke som et blgdt tilvalg, men som en
central del af det at forsta og vurdere de organisationer, som
revisorer forholder sig til.

Af Anna Malene Jensen, Adjunkt,
Aalborg University Business School,

amjen@business.aau.dk
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