Det er afmagt snarere
end almagt, vi har brug for

at forsta

Af Joachim Meier, Psykolog og konsulent i Clavis Erhvervspsykologi

Imens vi de senere ar har kultiveret en forstaelse af magten og dens faldgruber, er

vi i akut mangel pa at forsta magtens modsatte. Afmagt udger i dag en afgerende
kilde til konflikter, darlig trivsel og fastlasthed i det organisatoriske liv. Den stigende
kompleksitet i opgavelgsningen kombineret med de allestedsnaervaerende krav om at
magte, mestre og kontrollere forstzaerker aktuelt afmagtsfoelelsen blandt bade ledere
og medarbejdere. Vi kan ikke fjerne afmagten, men vi kan sendre vores forhold til den,
forsta dens kontekst og vores reaktioner pa den og derved give den et nyt perspektiv.

Mange af os har i disse ar faet gjnene op for de
problemer, der kan ledsage fglelsen af almagt.
Igen og igen har vi veeret vidner til, at virkelighe-
den bekreefter, hvad forskning ogsa viser: at men-
nesker, der har magt, kan fdgle ret til at handle pa
mader, der overskrider regler og almene moralske
greenser (Lammers, Stapel & Galinsky, 2010).

Risikoen for magtfuldkommenhed er en evig aktuel
risiko for mennesker med magt og derfor en last,
vi fortsat skal rette et kritisk blik mod. Alligevel er
det min opfattelse, at magtens modsatte — dvs.
afmagten — i dag udggr en endnu mere afggrende
kilde til konflikter, darlig trivsel og fastlasthed i
mange organisationer.

Fglelsen af afmagt kan endda udgdre en vaesentlig
del af forklaringen pa, at mennesker misbruger
deres magt. Som psykologen Dorthe Birkmose
tankeveekkende har formuleret det i et interview
med undertegnede:

Jeg tror ikke, at det er magten i sig selv, der
er problemet. Jeg er langt mere bekymret for
afmagten. Det er, nar man overvaldes af egne
afmagtsfalelser, at impulserne til at kreenke
andre kan opsta (Meier, 2018).

Imens, vi de seneste ar har kultiveret en opmaerk-
somhed pa magtens faldgruber, lider vi under en
mangel pa at forstd de erfaringer af og reaktioner
pa afmagt, der aktuelt gennemtreenger mange
organisationers virkelighed. Nar ledere fx siger, at
"nu ma medarbejderne rette ind’ “tage ansvar”
eller "smutte, hvis ikke de kan lide lugten i bage-
riet” Eller nar medarbejdere taler om “forkaelede
borgere’, "patienter med kraevementalitet” eller
"umulige og uopdragne bgrn” Ja, sa kan det
maske fremsta arrogant og magtfuldkomment.
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Men det udtrykker som regel en fglelse af magtes-
Igshed, der har anlagt et rat og aggressivt udtryk.
Men hvorfor trives afmagten seerligt i samtidens
organisatoriske liv?

Kompleksitet, mennesker
og afmagt

Det er en velkendt pointe, at den organisatoriske
kompleksitet er accelereret. Antallet af malsaet-
ninger, som organisationer er forpligtet pa, er

helt konkret mangedobbelt over de seneste artier
(Trillingsgaard, 2015). Malene er imidlertid ikke kun
mange, men ogsa i konflikt med hinanden: bespa-
relser eksisterer side om side med malsaetninger
om udvikling; dokumentationskrav parallelt med
veerdier om tillid; kortsigtede mal modarbejder
langsigtede visioner; konstante forandringskrav
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kolliderer med den daglige drift og stabilitet (Lis-
cher, 2018). Ledere er spaendt ud mellem deres
medarbejderes interesser og de krav, der konstant
kommer oppefra. Det samme er mange medarbej-
dere mellem den opgave, de er sat i verden for at
Igse og de ressourcer, de har til radighed.

Kompleksitet affégder afmagt. Det ggr den, fordi det
er vanskeligt, hvis ikke ligefrem umuligt, at lykkes
med at realisere modstridende krav og dagsor-
dener. Mennesker bliver handlingslammede, nar
de skal forvalte 17 simultane malsaetninger, der
ovenikgbet er i konflikt med hinanden.

Desuden indbefatter mange organisatoriske dags-
ordener og opgaver i disse ar processer, der i sig
selv er ukontrollerbare. Om en forandringsproces
lykkes afhaenger af flere forhold som kultur, relati-
oner, historik og meningsfuldhed, der modsaetter
sig en lineeer styringslogik. Mange kan derfor
ende med at fgle sig ansvarlige for opgaver, som
de ikke har reel magt til at lykkes med. Og ansvar
uden magt er nok det taetteste, man kommer pa en
formel for afmagt: ansvar — magt = afmagt.

Dertil kommer, at alt arbejde "med mennesker”

— om det er paedagogisk, terapeutisk, socialt eller
eldrepleje — er underlagt det vilkar, at “den anden’,
er et umadeligt komplekst netveerk af processer,
som er afggrende for, hvordan pavirkninger udefra
far lov til at indvirke. Dette er en hovedpointe i de
to chilenske biologer Humberto Maturanas & Fran-
cisco Varelas (1987) begreb om autopoiese. Tilgar vi
omvendt den anden som et stimulis-responssystem,
bliver verden maske for en stund mere simpel,
men nar den gnskede effekt udebliver, fgrer opfat-
telsen snart til at forstaerke erfaringen af afmagt.

Afmagt i kontroller-
barhedens tidsalder

Selvom afmagtsfglelsen i dag er udbredt, tyder
det samtidig pa, at vi aldrig har haft sveerere ved

at rumme den. | det (sen)moderne samfund har vi
mistet afmagtens sprog. Tilbage star vi med ufor-
staelige fglelser og endnu mere uhensigtsmaessige
reaktioner.

Ifglge den verdensbergmte tyske sociolog, Hart-
mut Rosa (2020), er “forestillingen og gnsket om
og begaeret efter at kunne kontrollere verden [...]
den kulturelle motivation i alle de livsformer, vi
kalder moderne” (s. 7). Det moderne menneske

er ifglge Rosa karakteriseret ved begeeret efter at
kontrollere, beherske, styre og ggre nyttigt. Og den
moderne organisation er mere end noget andet
fadt ud af en vilje-til-styring.

Menneskelige afmagtserfaringer er derfor i lav
kurs. Oplevelsen af ikke at kunne magte, styre og
kontrollere — af at fgle sig magteslgs, dvs. Igs fra
magt — star i kontrast til de veerdier, der i dag pro-
moveres alle steder fra.

Tidens allestedsneervaerende krav om at magte,
mestre og kontrollere resulterer ikke kun i, at
afmagten tabuiseres. Mantraerne har ogsa den
paradoksale konsekvens, at afmagtsfglelsen for-
steerkes. Jo mere mennesker tror, de skal kunne
magte og kontrollere, des mere afmaegtige fgler
de sig. Et eksempel er den vaekst, der i dag ses i
antallet af sgvnforstyrrelser (Rosa, 2021, s. 88).
Sgvn kan ikke handteres og mestres, og jo mere vi
prgver at falde i sgvn, des mere umuligt bliver det.
Sgvnforstyrrelser er i den forstand en slags sen-
moderne “afmagtspatologi”

Vi kan tilfgje stress og angst til den kategori. Stress
er definereret ved oplevelsen af ikke at kunne
handtere, magte og kontrollere alt det, man oplever,
man burde kunne handtere, magte og kontrollere
(Vesterager, 2019). Imens er angst ofte forbundet til
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uvished og vedrgrer, som Kierkegaard (1844/1994)
formulerede det, en "Frihedens svimlen” | dag er
der pa den ene side uvished overalt i menneskers
(arbejds)liv, mens det pa den anden side er men-
neskets eksistentielle standardindstilling at ville
kontrollere den. Det er en cocktail med et blandings-
forhold, der kun stimulerer svimmelheden.

Jagten pa at ggre alle aspekter af verden kontrol-
lerbar slar altsa over i sit modsatte. Den organisa-
toriske vilje-til-styring betyder derfor, at ngglefee-
nomener som eksempelvis forandringsprocesser
og tveergadende samarbejde kan udvikle sig til
"afmagtsfeenomener” Dvs. faenomener, der anta-
ges at kunne styres, men som — nar de underlaeg-
ges en sadan logik - stritter endnu mere imod og
yder kontrollerbarhedens begeer modstand.

Afmagtens ansigter

Menneskets problematiske forhold til afmagt
manifesterer sig maske mest tydeligt i de reakti-
oner, oplevelsen ofte ledsager. Lidt forenklet kan
afmagtens udtryksformer komprimeres i et udad-
rettet og indadrettet ansigt.

Det er, nar afmagt vendes udad, at den kan blive til
magtmisbrug. Det viser sig, som fgromtalte Birk-
mose (2013) grundigt har analyseret, nar afmagt
bliver til forraelse. Med andre ord er det, nar
mennesker bliver bange, fgler sig sma, inkompe-
tente eller handlingslammede, at afvisning, straf,
vredesudbrud, eksklusion og latterliggdrelse bliver
foretrukne mader at reagere pa. Det er reaktioner,
der ogsa kan beskrives som det, den norske kvin-
deforsker Berit As (1979) definerede som hersker-
teknikker, fordi de virker undertrykkende pa den
anden.

Afmagtens udadrettede ansigt kan ogsa udtrykke
sig i situationer, hvor et menneske oplever et staerkt
behov for at fremsta handlekraftig og dominerende.
Nar talemader som “sandheden er jo’ eller "der

er ingen tvivl om? fylder rummet, er der ofte ogsa
afmagt i luften (se Meier, 2017). Afmagten kan
camouflere sig ved at puste sig op, men afslgrer

pa dialektisk vis sig selv derved. Det, der fremstar
op-pustet, virker ogsa porgst, sarbart og luftigt.

Men afmagten kan ogsa rette sig indad. Her er der
ikke tale om deemonisering af de andre, men om
bebrejdelser vendt mod selvet. Det er det straf-
fende overjeg, som Sigmund Freud (1930/1999)
identificerede, der er gaet i selvsving og nu
omseetter alt til selvkritik. De mest almindelige
falelser besleegtet med den indadvendte afmagt
er skyld og skam. Den konstante skyldfglelse og
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darlige samvittighed over ikke at ggre nok, over

at man burde ggre mere, eller over at der altid er
noget, man forsgmmer. Og dertil skamfaglelsen,
der til forskel fra skyldfglelsen ikke er rettet mod et
menneskes handlinger, men mod hele en persons
selv (Tangney & Dearing, 2003). Ordet skam kom-
mer af det indoeuropaeiske kem, der betyder "til-
deekke” (Karlsson & Sjoberg, 2009). Det er saledes
skamfglelsen, der forteeller os, at vi ggr klogest i at
skjule vores fejl og mangler, fordi verden star klar
til at dgmme og hane os for dem (Lewis, 1971).

Bade skyld- og skamfglelsen er lidelsesfulde fglel-
ser. Det kan derfor veere sveert at forsta, hvorfor
vi kan foretraekke dem frem for at erkende vores
egen afmagt. Et svar kan veere, at disse fglelser
trods alt hjeelper os med at bevare en fornem-
melse af kontrol (Lindsay-Hartz, 1984). Sa leenge
det er vores egen skyld, er det med andre ord ikke
ude af vores hander.

Nogle vil genkende deres reaktioner i den udad-
rettede afmagt. Andre i den indadrettede. Under
Corona-nedlukningen, der for mange var en
kilde til afmagt, talte jeg med to medlemmer af
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et lederteam, der arbejdede hardt for at skabe de
bedst mulige betingelser for deres medarbejdere.
De oplevede imidlertid kun at fa frustration retur.
Det resulterede i, at den ene leder nu var irriteret,
faktisk vred, pa sine medarbejdere ("kan de da
ikke se alt det, vi ggr?”). Den anden leder derimod
var plaget af utilstraekkelighedsfornemmelser og
tanker om, at hun var en darlig leder. De to ledere
reagerede pa den samme afmagt-situation, men
ved at vende den henholdsvis ud- og indad.

Det er dertil veerd at neevne, at begge reaktions-
mader ogsa kan optraede i én og samme person.
En stor del af vores indre mentale liv bestar af
dialoger og diskussioner med os selv (Hermanns,
1996). Men nar fglelsen af afmagt stiger, sa falder
det faglige niveau af vores indre diskussioner. Er
et menneske ramt af afmagt, kappes dets indre
stemmer ofte om at afggre, hvorvidt det er perso-
nen selv eller den anden/de andre, der er uduelige
og inkompetente eller ligefrem darlige mennesker.
Konklusionen herpa kan lgbende veksle, men feel-
les for begge udfald er, at de er fattige pa nuancer.

Hvad kan vi gore ved det,
vi ikke kan gore noget ved?

Der er noget paradoksalt og prototypisk moderne
ved at ville handtere sin egen afmagt. Hvis vi
havde magt til det, var der ikke tale om afmagt.
Det nytter derfor ikke at straebe efter at fjerne
afmagten. Men vi kan forsgge, a) at eendre vores
forhold til den, b) identificere vores egne reaktio-
ner pa den, c) og undersgge konteksten for den og
derved give den et nyt perspektiv.

At eendre vores forhold til afmagten betyder at
trodse de senmoderne pabud om at skulle mestre,
handtere, magte og kontrollere alle livets aspek-
ter og forsone sig med den erkendelse, at vi som
mennesker ofte er afmaegtige vaesner. Det er pa
en made ogsa den erkendelse, den psykologiske
videnskab er grundlagt pd med psykoanalysens
foruroligende opdagelse af, at vi som mennesker
"ikke er herre i eget hus’, idet vi er formet af for-
hold, der gar forud for vores egen bevidste forsta-
else af os selv (Butler, 2009).

At identificere sine egne afmagtsreaktioner fordrer,
at vi er villige til abent at undersgge i hvilke kon-
krete situationer, vi bliver ramt af afmagt, og hvad
vores reaktion viser om vores made at handtere
fdlelsen pa. At fa gje pa sine egne afmagtsreakti-
oner &ndrer ikke pa, at afmagten er der. Men det
kan eendre vores reaktioner pa den. Ved at finde

ud af, hvordan vores “afmagt taler’, kan vi give
afmagten et udtryk, der ikke camouflerer den bag

forraelse, oppustet handlekraft eller pinefulde selv-
bebrejdelser.

Udforskningen bgr imidlertid ikke begraense sig
til et selvintrospektivt projekt, men ogsa inddrage
afmagtens kontekst. Fglelser er intentionelle, dvs.,
de retter sig mod og er om noget i vores verden
(Zahavi, 2018). Det geelder ogsa fglelsen af afmagt,
der for mange ledere og medarbejdere i dag
retter sig mod pa den organisatoriske kontekst

og opgave, de star i. Sociologen C. Wright Mills
(1959/2000) er blevet bergmt for sit begreb om den
sociologiske fantasi, der deekker over evnen til at
forbinde personlige udfordringer med samfunds-
maessige problemstillinger. Man kan, inspireret af
Mills, endvidere tale om en organisatorisk fantasi
eller forestillingsevne, der deekker over evnen til
at forbinde den enkelte leders eller medarbejders
udfordringer med organisatoriske problemstil-
linger. Vi skal altsa bruge vores "organisatoriske
fantasi” til at fa gje pa de centrale forbindelser
mellem afmagtsfdlelsen og dens kontekstuelle
betingelser. Afmagten kan for eksempel formidle,
at man er last fast af modstridende krav; at man
forsgger at kontrollere processer, som i deres
beskaffenhed er ukontrollerbare, eller at man har
faet givet et ansvar uden magt til at forvalte det.
Det er alle problemstillinger, som ikke skal accep-
teres, men som faktisk kan og skal handteres.
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Afmagtens etik

Indtil nu har jeg tematiseret afmagt som et pro-
blem. Men afmagten rummer ogsa en opbyggelig-
hed. En etik.

Jeg begyndte artiklen med at lufte den tese, at
almagt ofte bunder i afmagt. Det, tror jeg fort-
sat, er tilfeldet. Men jeg mener, at det er veerd at
tilfgje, at den magtfuldkomne andre gange ogsa
simpelthen har glemt sin egen afmagt. Det er i at
ihukomme den, altsa afmagten, at der ligger et
opbyggeligt potentiale. Bevidstheden om egen
afmagt kan kultivere en ydmyg indstilling, der
paminder os om den afhaengighed, som vores suc-
ceser, men ogsa vores fiaskoer, er underlagte.

| den forstand vaccinerer et forsonet forhold til
afmagten imod den umeettelige narcissisme til at
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