Dialog og magt i jobsamtaler

Dialog er ngdvendig for, at teambuilding
og de andre nye organisationsaktiviteter
kan lykkes

Af Marie Louise Rams og
Poul Ngrgard Dahl

Resumé

Artiklen undersgger, om dialog og magt er ufor-
enelige stgrrelser. Dialog forstds med baggrund
i den humanistiske psykologi som en gensidig
undersggende og uforudsigelig samitale mellem
1o eller flere ligevaerdige personer med henblik
pd at skabe en felles mellemmenneskelig forstdi-
else. Der argumenteres for; at dialog i en job-
samtale for bide ansctter og anspger er ngd-
vendig for at kunne undersgge, om ansggeren og
jobbet passer sammen, og at det ulige magtfor-
hold mellem anscetter og ansgger samtidig van-
skeliggor dialog. Det konkluderes, at mdden,
magtforholdet udmgnter sig pd, kan blokere for
dialog, men at dialogiske forholdemdder (em-
pati, gennemsigtighed og positiv agtelse) pd
trods heraf kan fremme en dialog. Anscetterens
og ansggerens gennemsigtighed kan dog gore
dialogen vanskelig og sdrbar.

Dialogens ngdvendighed

Dialog er ‘in’ 1 organisationer - 1 hvert fald
hvis man skal tro den danske ledelses- og
organisationslitteratur. Dialog er et nggle-
ord 1 forhold til teambuilding (van Hauen
et al 1996), den lerende organisation (van
Hauen et al 1995), Human Resource Man-
agement (Bévort et al 1992), medarbejder-
udviklingssamtaler (Bloch-Poulsen & Kiri-
stiansen 1996, Hultengren 1996), konsu-
lentarbejde (Madsen 1996, Willert 1996)
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og mange andre betegnelser, der knytter
sig til organisationer. Denne trend er ikke
opstéet isoleret i Danmark, men er bl.a. in-
spireret af amerikanske organisationsfor-
skere (Senge 1990, Isaacs 1993, Argyris &
Schon 1996).

En gennemgdende opfattelse er, at dia-
log - som vi vender tilbage til - er en sam-
tale med specielle kvaliteter. Langt fra al
samtale er dialogisk. Hos mange af for-
skerne er dialogbegrebet inspireret af en
humanistisk tradition (Rogers 1962, Buber
1923, Lagstrup 1969) og/eller en kybern-
etisk (Senge 1990, Isaacs 1993, Argyris &
Schon 1996).

En anden gennemgiende opfattelse er,
at dialog er ngdvendig for, at teambuilding
og de andre nye organisationsaktiviteter
kan lykkes. De kan ikke lykkes, hvis le-
delsen blot giver ordre om aktiviteterne -
hvis ledelsen kommunikerer envejs. For-
holdet mellem organisation og medarbej-
der handler ikke laengere kun om kgb og
salg af fysisk arbejdskraft med bestemte
tekniske kvalifikationer, men i langt hgje-
re grad om, at medarbejderens menneske-
lige ressourcer, gnsker og krav matcher og
kan udvikles i forhold til organisationens.
Den psykologiske kontrakt gar fra over-
vejende at veere en begranset gkonomisk
kontrakt til i hgjere grad at blive en omfat-
tende socio-emotionel kontrakt pracget af
tillid - fra en “transactional contract” til en
“relational contract” (Rousseau 1990, p.
390). Det betyder, at begge parter ma
veere dbne over for gensidigt at formulere
deres forventninger og forpligtigelser. Det
er her, ngdvendigheden af dialog kommer
ind. Det gaelder specielt i jobsamtaler, da
den psykologiske kontrakt ifglge Rous-
seau & Parks (1993, p. 29) bliver skabt
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gennem kommunikationen i forbindelse
med kritiske begivenheder som rekrutte-
ring, jobzendringer og organisationsudvik-
ling.

Bdde ansatter og ansgger ma i princip-
pet varet interesseret 1 at fi afdekket, om
ansgger og organisation passer sammen.
Ansggerens faglige kvalifikationer kan ofte
dokumenteres med eksamensbeviser og
erhvervserfaring. En samtale kan derimod
give anstteren et indtryk af ansggerens
gnsker, krav og mere personlige kvalifika-
tioner, som organisationen i dag ofte efter-
spgrger (typisk fleksibilitet, samarbejds-
evne, omstillingsparathed, personlig gen-
nemslagskraft, vedholdenhed, kommuni-
kationsevne osv.). Den kan ogsé give an-
sggeren et indtryk af organisationens gn-
sker, krav, vaerdier og mdder at kommuni-
kere pa. Begge parter kan fa et indtryk ud
fra jobsamtalens indhold og form. Parter-
ne taler om gnsker, krav, kvalifikationer og
vaerdier. Samtidig siger mdden, de ggr det
p4, noget om kvalifikationer, og hvad de
finder vaesentligt. Samtalen er bade en af-
sggning og afprgvning af organisationens
forventninger, jobbets muligheder og af
ansggerens forventninger og kvalifikatio-
ner. En jobsamtale “handler om competence
og performance samtidig” (Scheuer 1998, p.
21). Ansaetteren giver et billede af organi-
sationen og af sig selv, qua det han taler
om og mdden han ggr det pd; ligesom an-
spgeren giver et billede af sig selv, qua det
han taler om og den made han ggr det pd.

Ansatteren og ansggeren finder dog ik-
ke ngdvendigvis ud af, om ansggeren og
ansztteren passer sammen ved blot at
samtale. Det forudsatter en samtale, hvor
begge parter er dbne og lydhgre. Det for-
udszetter en dialog.



Dialog

En dialog forstar vi som en gensidig under-
sogende og uforudsigelig samtale mellem to eller
[flere ligeveerdige med henblik pd at skabe en
Jfe@lles mellemmenneskelig forstdelse. Denne
definition er inspireret af Alrg & Kristian-
sen (1998, p. 170), som anlagger en £om-
munikationsteoretisk vinkel pa dialog og af
Eisenberg & Goodall (1997, p. 39), som
ser tre niveauer 1 forhold til dialog i en o7~
ganisation: “dialogue as (1) equitabel trans-
action, (2) empathic conversation, and (3)
real meeting”.

Det fgrste niveau handler om, at delta-
gerne skal have lige muligheder for at tale.
Det kan ses som et minimumskrav for, at
der er dialog, men det siger ikke noget om
kvaliteten af kommunikationen.

Det andet niveau handler - ud fra vor
kommunikationsteoretiske vinkel - om, at
deltagernes evne til at forsta og forestille
sig hinandens perspektiver. Dialogparter-
ne accepterer, at der kan vare perspektiv-
forskelle, og de fgler sig ikke presset til at
opni fuldstaendig enighed.

Det tredie niveau handler om at se den
anden som et medsubjekt og ikke som et
objekt. Det handler ikke om at forfglge sit
eget mdl eller perspektiv, men sammen at
spge en falles forstdelse pa baggrund af al-
le parters falles menneskelighed. Den
faelles forstdelse er ikke udtryk for et kom-
promis, hvor parterne ‘klipper en td’ og
‘skaerer en hal’, men udtryk for en xgte-
falt forstaelse - et menneskeligt mgde. 1
hjalpersamtaler kan det dreje sig om en
feelles forstielse af klientens ressourcer og
muligheder. I medarbejderudviklingssam-
taler kan det dreje sig om en fzlles forsta-
else af samspillet mellem medarbejderens
og organisationens betingelser, gnsker og

udviklingsmuligheder. I en jobsamtale
drejer det sig som om en fzlles forstielse
af, om jobbet, virksomheden og ansggeren
passer sammen.

Vi mener, de to fgrste niveauer skal va-
re til stede for at tale om dialog i en job-
samtale, og at parterne stracber mod det
tredie niveau, dvs. de skal sgge denne for-
stdelse for, at der er tale om dialog. De kan
i samtalen na frem til en eksplicitering af,
pa hvilke punkter ansggeren og organisati-
onen passer sammen. De kan ogséd ekspli-
cit bliver enige om, at ansggeren og jobbet
ikke passer sammen. Ansatteren kan dog
som regel ikke 1 selve samtalen eksplicite-
re, om han tilbyder ansggeren jobbet, da
der ofte efterfglgende vil veere andre ansg-
gere til samtale. Det afggrende ved dialo-
gen er, at begge parter er indstillet pa at
vaere undersggende og sggende 1 forhold
til en feelles forstaelse, og at resultatet er
uforudsigeligt.

Dialogiske betingelser

og forholdemader

Rogers (1962) beskaftiger sig med, hvilke
forholdemdder der betinger, at en hjelper
i et professionelt forhold til en klient kan
fremme et menneskeligt mgde. Han be-
skaeftiger sig ikke direkte med begrebet
dialog. En reekke forskere som Madsen
(1996), Bloch-Poulsen & Kristiansen (1996
og 1997) og Alrg & Kristiansen (1998)
overfgrer og uddyber dog de forholdema-
der, som Rogers beskriver, til dialog 1 kon-
sultation, medarbejderudviklingssamtaler,
supervision og undervisning. Vi overfgrer
forspgsvis forholdemdderne til dialog i job-
samtaler. I en dialogisk jobsamtale hjalper
ansztteren og ansggeren ideelt set hinan-
den med at finde ud af, om job og ansgger
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passer sammen. Vi mener derfor, at forhol-
demdéderne gaelder for bade ansztteren og
ansggeren. I stedet for betegnelserne
‘hjaelper’ og ‘klient’ bruger vi ‘den ene
person’ og ‘den anden person’.

Med udgangpunkt i Rogers og inspire-
ret af de naevnte forskere vil vi prgve at
praecisere, hvad forholdeméderne inde-
barer, og hvordan de kommunikativt kan
komme til udtryk. Vi vil redeggre for de fi-
re forholdeméder, Rogers (1962) navner,
og med kursivering angive, hvordan de
kommunikativt kan komme til udtryk:

1) EMPATT handler om at den ene per-
son kan indleve sig i den andens perspek-
tiv, ‘som om’ det var hans eget. Personen
forspger at forstd den andens perspektiv
ved at ‘lytte dybt’ (Madsen 1996). Det
skaber en fglelse hos den anden af ikke at
veere alene. Personen kan ggre det ved at
stille savel undersggende, som parafraserende’
sporgsmdl til den andens perspektio (Alrg &
Kristiansen 1998). Sidanne spgrgsmal ser
vi som udtryk for aktiv Iytning (Farson &
Rogers 1969). De afviger fra fortolkende
spgrgsmdl, hvor personen omskriver den
andens ytringer ud fra sit eget perspektiv
(Alrg & Kristiansen 1998). Fortolkende
spgrgsmdl kan veere uderyk for, at perso-
nen tilleegger den anden person sit eget
perspektiv. Personen ggr det ikke ngdven-
digvis bevidst, men tror selv, at han har
indlevet sig i den andens perspektiv. Men
det er ikke empati og blokerer ifglge Alrg
& Kristiansen (1998) ofte for en dialogisk
samtale.

I fplge vor forstdelse - som her afviger
fra Rogers’ - er det derfor kun muligt at
sikre empatien, hvis indlevelse kombine-

res med distance. Kristiansen (1993) og
Bloch-Poulsen & Kristiansen (1997) kalder
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kombinationen af indlevelse og distance
for professionelt nerveer. Samtidig med
indlevelse, skal personen kunne adskille
sig fra den anden. Madsen (1996, p. 17) ta-
ler om perspektiv-bevidsthed: “Man er 1
stand til at tage den andens perspektiv, og
man anerkender, at det er principielt an-
derledes end ens eget. Samtidig fastholder
man ansvaret for sit eget perspektiv” (her
gengivet uden kursiv). Alrg & Kristiansen
(1998) uddyber og preciserer distancedi-
mensionen i dialogisk kommunikation:
Checker personen sin forestilling om den anden,
er det ikke blot udtryk for, at personen har
perspektivbevidsthed, men ogsa at han
metakommunikerer, om forestillingen pas-
ser eller er forskellig fra den andens per-
spektiv. Hermed signalerer personen, at
hans indlevelse i den anden er en ‘som-
om’-oplevelse, og at han vil give den an-
den mulighed for at korrigere den. Det
bliver tydeligt, hvad der tilhgrer personen,
og hvad der tilhgrer den anden. Check af
forestillinger kan vaere fremmende for et
menneskeligt mgde (Bloch-Poulsen &
Kristiansen 1996 og Alrg & Kristiansen
1998). Distancedimensionen kan ogsa
komme til udtryk ved, at personen kommu-
nikerer om mdden processen forlgber pa, om
sin egen mdde at forovalte sin rolle pd eller om
selve forholdet. Personen metakommunifkerer.
Alrg & Kristiansen (1998) kalder de to
fgrste former for henholdsvis proces- og
personoverblik og finder, at de kan frem-
me dialog. Den sidste vil vi kalde relati-
onsoverblik.

2) KONGRUENS eller gennemsigtig-
hed handler om, at personen kan veere i
overensstemmelse med sig selv, vaere egte
og autentisk. Den handler om, at personen
har kontakt med og er bevidst om de fglel-



ser, som mgdet med den anden fremkal-
der 1 ham; at han kan leve med dem og
kommunikerer dem direkte til den anden
(jvf. Rogers 1962, Madsen 1996 og Bloch-
Poulsen & Kristiansen 1997). Den handler
om, at personen har adgang til sin intraper-
sonelle kommunikation (eller indre dialo-
ger) og kan udkommunikere den. Bloch-
Poulsen & Kristiansen (1996) finder, at
personen kan fremme en (produktiv) dia-
log, nir han siger sine folelser og oplevelser
hgyt. Gir fglelserne pa den anden person,
er det vigtigt, at personen kobler sine iagtta-
gelser af den anden pd - og ikke sine fortolk-
ninger af ham*. Den anden kan ikke vide,
hvad personens fortolkninger beror pa.
Stér fortolkningerne alene, er de derfor ik-
ke udtryk for, at personen ngdvendigvis er
kongruent over for den anden - og heller
ikke ngdvendigvis over for sig selv’. Vi
mener, kongruens forudsztter, at personen
har en grundlaggende accept af sig sely,
men ogsd af den anden. Personen skal ik-
ke ggre sig gennemsigtig over for den an-
den for enhver pris. Hermed at vi niet til
Rogers’ tredie punkt.

3) POSITIV AGTELSE handler om, at
personen betingelseslgst anerkender den
anden som et menneske, der er adskilt og
forskelligt fra ham selv. Betingelseslgst be-
tyder, at den er uden hvis’er. Personen
skal ikke kun sige, at han anerkender og vi-
ser respekt for den anden, men ogsi mene og
vise det. Ved at /ytte aktiv kommunikerer
personer: “I’'m interesteed in you as a per-
son, and I think that what you feel is im-
portant. I respect your thoughts, and even
if I don’t aggre with them, I know that
they are valid for you. I feel sure that you
have a contribution to make. I’'m not
trying to change you or evaluate you. I just

want to understand you” (Farson & Ro-
gers 1969, p. 548).

Positiv agtelse handler om en grund-
laeggende accept af den anden som lige-
vaerdig dialogpartner (Alrg & Kristiansen
1998). Kommunikerer personen strategisk
over for den anden, agter han ikke den an-
den, men plejer sine egne mal og interes-
ser. Personen skal have det, som Madsen
(1996) kalder for disinteresseret interesse,
dvs. ikke interesse-1 svarende til at have
aktier i sagen og projekter pa den andens
vegne, men interesse-for svarende til nys-
gerrighed. Det indebarer, at alle parter i
en dialog skal have lige mulighed for at
definere indholdet og dagsordenen og her-
udfra undersgge og udforske, om der kan
skabes en falles forstdelse; og at de re-
spekterer, hvis det ikke er muligt.

I kommunikationen kan det vise sig
ved, at parterne skiftes til at stille spgrgsmal,
kommer med anmodninger osv - dvs de skiftes
1l at have den 1. del af en parsekvens’. Begge
parter kan herved tage emner op. Den en-
kelte bekraefter, at den anden har det per-
spektiv, han har. Han befrafter ved at kom-
me med den foretrukne 2. del eller ved at sporge
afklarende ind til den anden (den foretrukne 2.
del kan i sd fald veere fraverende). Han be-
kreefter dog ikke, at han ngdvendigvis de-
ler den andens perspektiv. Den uforetrukne
2. del kan godt optreede, ndr den gir pd, at den
enkelte ikke deler den andens perspektiv - den
kan blot ikke vare alt dominerende, hvis
der skal vaere tale om positiv agtelse. Par-
terne skal som minimum bekrafte hinan-
den i, at deres perspektiver er sd forskelli-
ge, at de ikke kan nd frem til en faelles for-
stdelse.

4) DEN ANDENS OPFATTELSE AF
PERSONENS EMPATI, KONGRUENS,
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OG POSITTV AGTELSE er afggrende for
dialog. Selv om personen forsgger at kom-
munikere empati, kongruens, og positiv
agtelse, er det ikke sikkert, den anden op-
fatter det sddan. Personen skal derfor vere
sensitiv over for, hvordan hans kommuni-
kation bliver opfattet og modtaget af den
anden.

Er disse fire betingelser til stede hos
begge parter, skulle muligheden for dialog
1 princippet vere til stede 1 en samtale.

Er dialog umulig i en
herredgmmefyldt kontekst?
Spgrgsmailet er dog, om betingelserne
overhovedet kan veere til stede 1 en organi-
sation, ndr den, som bide Madsen (1996)
og Bloch-Poulsen & Kristiansen (1996 og
1997) pdpeger, ikke er herredgmmefri.

Madsen (1996) mener, at der over orga-
nisationens mange herredgmmefyldte rum
kan skabes et sarskilt dialogisk rum, som
er herredgmmefrit. Det dialogiske rum er
kendetegnet ved, at person og roller er ad-
skilt. “Parter som til dagligt indgér i kom-
petence-, magt- og interesserelationer med
hinanden, ma efterlade deres strategiske
hensyn i garderoben, fgr de traeder ind i
det dialogiske rum” (Madsen 1996, p. 32).
Man kan ikke forvente dialog i de gvrige
af organisationens rum. Vi ser det som ud-
tryk for Madsens systemiske tankegang,
hvor organisationens forskellige rum har
deres egne interaktionsregler. I en jobsam-
tale kan person og roller ikke adskilles.
Den ma derfor ifglge denne tankegang
veere praget af magtrelationer og strategi-
ske interaktionsregler. En jobsamtale kan 1
sd fald ikke vaere dialogisk.

Bloch-Poulsen & Kristiansen under-
spger, hvordan dialog og mgde kommuni-
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kativt kommer til udtryk i en organisation.
De har et radikalt humanistisk grundsyn:
et organisationsmedlem indgdr i magtrela-
tioner - det er bide fremmedgjort og har
muligheden for at tage skeen i egen hind.
De er derfor (selv)kritiske over for, at hu-
manismen ikke forholder sig til det herre-
dgmmefyldte i organisationer: “Humanis-
mens achilleshzl er den gkonomiske
fremmedggrelse. Den antaster sdledes ik-
ke den grundleggende herredgmmefyldee
kommunikation i organisationerne. Det
gaelder ogsa for vores radikale humanis-
me” (Bloch-Poulsen & Kristiansen 1997,
p- 8). De mener, at nir der er dialog mel-
lem ledere og medarbejdere, bgr man ikke
se bort fra magt- og interesserelationer:
“Artiklen [om produktive dialoger mellem
ledere og medarbejdere, vor tilfgjelse] har
sat fokus pa relationen mellem menne-
sker. Ofte pa en made, der méaske kunne
antyde, at de befinder sig i et socialt og
magtmaessigt tomrum. Det har imidlertid
ikke vaeret hensigten at underbetone kon-
tekstens betydning. Tvartimod mener vi,
at alle medarbejdere og ledere dagligt om-
gds 1 modsatningen mellem demokrati og
ledelse/magt” (Bloch-Poulsen & Kristian-
sen 1996, p. 139). Vi tolker det sdledes, at
person og roller ikke kan adskilles - heller
ikke nér det drejer sig om dialog. Magtfor-
holdet spiller ind pd om samtalen bliver
pracget af dialog eller ej. Det viser Alrg
(1996) i1 sine naranalyser af kommunikati-
onen i en undervisningsorganisation. I Al-
g, Kristiansen og Bloch-Poulsens tanke-
gang kan magtrelationen vanskeligggre
dialog, men det er ikke muligt at skabe
dialog i en herredgmmefyldt kontekst ved
at se bort fra den. Denne tankegang er vi
enige i. Magtforholdets betydning for dia-



log er et vigtigt omride at fa belyst - ikke
mindst ndr det drejer sig om dialoger i
jobsamtaler. Denne artikels intension er
saledes at fa belyst fglgende spgrgsmal:
Kan man finde dialogiske forholdemader i
jobsamtaler? Hvilken virkning fér dialogi-
ske forholdemadder i givet fald for samtalen
og for deltagerne - og hvilken betydning
har magtforholdet herfor?

Det ulige magtforhold

I princippet kan der vaere fire slags relatio-
ner mellem mennesker, illustreret i ne-
denstiende skema:

Rollerelationen er symmetrisk, hvis
mennesker er socialt ligestillet - hvis de
har samme magtbefgjelser i og med deres
placering i et socialt system. Den menne-
skelig relation er symmetrisk, hvis de er
psykologisk ligevaerdige - hvis de udviser
den samme respekt for hinandens person-
lige graenser og integritet. Relationerne er
ikke statiske. Parterne viser gennem kom-
munikationen, hvilket socialt system de
befinder sig i, og hvordan de konkret for-
valter rollen. De sociale relationer bliver
herved dynamiske over tid. De psykologi-
ske relationer andrer sig ogsa gennem
kommunikationen. De kan blive mere el-
ler mindre asymmetriske. Men deter i
princippet kun tale om dialog, hvis den
menneskelige relationen kan betegnes
symmetrisk (A og B).

Figur 1. Sociale og psykologiske relationer.

Det formelle magtforhold i en jobsam-
tale er asymmetrisk. Det er ansztteren,
som har magt til at afggre, om ansggeren
kan fé jobbet. Ansggeren har magt til at si-
ge ja eller nej til en tilbudt anszttelse.
Ansztteren vil ofte have - eller forvente at
have - flere relevante ansggere at valge
imellem, mens den opsliede stilling
madske er den eneste relevante stilling,
som ansggeren pa det konkrete tidspunkt
kan veelge at spge - uden garanti for at {3
den. Endvidere er det ansatteren, som
indkalder til samtale, udgver gastebudet
og bestemmer, hvem der skal deltage fra
virksomhedens side, og hvor lang tid sam-
talen skal vare. Ansatteren kan i udgangs-
punktet definere dagsordenen, og hvordan
samtalen skal struktureres, f.eks. hvem der
skal starte med at stille spgrgsmal. Rolle-
relationen er asymmetrisk og herredgm-
mefyldt i en jobsamtale.

Spergsmalet er, om det i en jobsamtale
er muligt at undgéd en asymmetrisk men-
neskelig relation (C) og etablere en mere
symmetrisk (B). Svaret afhanger bl. a. af]
om ansztteren og ansggeren er dialog- el-
ler salgsorienteret.

Dialog eller salg

Dialog forudsaetter, at anstteren og
ansggeren er indstillet pd, at resultatet af
samtalen er uforudsigeligt. Bide ansatte-
ren og ansggeren ma vare @rlige og nys-

psykologisk Symmetrisk menneskelig Asymmetrisk menneskelig
socialt relation relation
Symmetrisk rollerelation A D
Asymmetrisk rollerelation B C
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gerrigt undersggende. Begge skal oprigtigt
ville undersgge, om ansgger og job passer
sammen. De skal veere indstillet p4, at re-
sultatet af samtalen kan veere, at ansgger
og job ikke passer ssmmen. Begge skal
vaere dialogorienterede - der skal to til en
dialog.

Hvis ansggeren af f.eks. gkonomiske
grunde gnsker at fi jobbet for enhver pris,
vil han sandsynligvis kommunikere strate-
gisk 1 stedet for dialogisk. Ansggeren er
udelukkende salgsorienteret. Det samme
gaelder for ansztteren, hvis han med alle
midler forsgger at overbevise ansggeren
om, at det netop er jobbet for ham. Ansat-
teren kan vare 1 en situation, hvor jobbet
skal beszttes, og ansggeren eventuelt er
den eneste, som ansztteren anser for kva-
lificeret.

Ngdvendigheden af og muligheden for
dialog afhaenger af ansztterens og ansgge-
rens orientering. I skemaform kan det illu-
streres sadan:

Ansatterens og ansggerens orientering
ligger ikke ngdvendigvis fast en gang for
alle. Orienteringen er ikke statisk. Den
kan andre sig undervejs athangigt af,
hvordan kommunikationen forlgber. Pa
nogle tidspunkter i samtalen kan salgsori-
enteringen vare fremtraedende, pd andre
dialogorienteringen. Orienteringen kan
ogsa veere en blanding af bide salg og dia-
log. Skemaet skal derfor kun ses som et
forspg pd at systematisere nogle ‘rene’
kombinationer:

I princippet kan man taenke sig en situ-
ation, hvor bide ansatteren og ansggeren
allerede 1 udgangspunktet gnsker ansgge-
ren ansat i jobbet (det 1. kvadrat 1 skema-
et). [ sé fald er dialog - og for sd vidt selve
jobsamtalen - ungdvendig. Vi er ikke be-
kendte med samtaler i denne kategori. Vi
har sveert ved at forestille os, at der er
mange jobs 1 dagens Danmark, hvor bade
ansztter og ansgger ikke har en interesse i
at undersgge, om ansggeren ogsd som per-

Figur 2. Dialogens ngdvendighed og mulighed i forhold til anscetterens og ansggerens orientering.

Ansaetteren er | Salgsorienteret

ansggeren

Ansggeren er

- Vil og skal salge jobbet til

- Er ngdt til at fd ansggeren ansat

Dialogorienteret

- @msker at undersgge om
ansggeren og jobbet passer
sammen

- Er ikke ngdsaget til at fa
ansggeren ansat

Salgsorienteret

- Vil og skal have
jobbet for enhver pris

- Er ngdt til at {4 solgt
sin arbejdskraft

1. Dialog ungdvendig

4. Dialog ungdvendig for
ansatteren, men umulig?

Dialogorienteret

- Dnsker at undersgge
om han og jobbet
passer sammen

- Skal ikke ngdvendig-
vis have jobbet

2. Dialog ngdvendig for
ansggeren, men umulig?

3. Dialog ngdvendig og mulig
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son passer til jobbet. Sidanne jobs ma i gi-
vet fald vaere af rent faglig art uden mange
bergringsflader med andre i eller uden for
virksomheden.

Principielt kan ansggeren ogsé vere
dialogorienteret, mens ansatteren er salgs-
orienteret (det 2. kvadrat i skemaet).

Begge kan ogsé vere dialogorienteret
(3. kvadrat i skemaet). Forudsatningerne
for at vaere dialogorienteret kan dog ofte
spende ben for selve dialogen. Nér ansat-
teren ikke er ngdsaget til at fi ansggeren
ansat, skyldes det ofte, at han har flere
ansggere at vaelge imellem.

Det er derfor ofte mere realistisk, at
ansztteren er dialogorienteret - eller i
hvert fald har muligheden for at veere det -
mens ansggeren er mere salgsorienteret
(det 4. kvadrat i skemaet).

Dette ulige magtforhold kan medvirke
til, at ansggeren bliver strategisk eller til,
at anszetteren opfatfer og kommunikerer,
‘som om’ ansggeren er strategisk.

Forskellige opfattelser

af den andens orientering
Magtforholdet far betydning for, hvordan
ansztter og ansgger opfatter hinanden.
Parternes opfattelse - og ikke kun deres
orientering - har betydning for mulighe-
den for at skabe dialog.

Hvis biade ansatter og ansgger - teore-
tisk set - er salgsorienteret (1. kvadrat) er
dialogen ‘objektivt set’ ikke ngdvendig.
De kan dog ikke vide, hvordan den an-
dens orientering er. F.eks. kan ansggeren
pga. det ulige magtforhold (fejlagtigt) op-
fatte, at han er den eneste der er salgsori-
enteret. For at tilpasse sig (sin opfattelse
af) anseetteren vil han ud fra en strategisk
betragtning foregive at have en dialogorien-

tering - altsd vaere pseudodialogisk.

Hvis kun den ene af parterne er dialog-
orienteret (2. eller 4. kvadrat), er dialog
vanskelig, selv om den er ngdvendigt for
ham. Opfatter den anden part (korrekt)
dialogorienteringen, kan han forsgge selv
at foregive en dialogorientering. Hvis
f.eks. en salgsorienteret ansgger (korrekt)
opfatter, at ansatteren er dialogorienteret,
kan han selv lade som om, han ogsi er det.
Det vil seette ham 1 en bedre salgsposition
- 0gsd fordi han vil fremstd mindre magt-
svag. Opfatter den anden part (fejlagtigt)
orienteringen som salg, tror han ikke, det
er ngdvendigt at foregive en dialogoriente-
ring. Han vil dog formodentlig hurtig finde
ud af, at salget (af arbejdskraft eller stil-
ling) mod forventning ikke er giet igen-
nem.

Selv 1 de situationer, hvor bade ansatter
og ansgger hver isaer gnsker at undersgge,
om ansgger og job passer sammen (3. kva-
drat), kan dialog vaere vanskelig. Parterne
kan ikke 1 udgangspunktet vide, om den
anden er dialogorienteret. I selve samtalen
kan de heller ikke vide, om den anden
blot foregiver at vaere dialogorienteret -
altsd pseudodialogisk. De kan have en fejl-
agtig opfattelse af den andens orientering,
Hvis ansatteren (fejlagtigt) opfatter, at
ansggeren er salgsorienteret, kan han have
sveert ved f.eks. at udkommunikere ufor-
beholden anerkendelse. Han kan selv be-
gynde at forholde sig strategisk til kom-
munikationen.

Samtalepartnernes opfattelser af hinan-
den far altsd betydning for muligheden for
dialog. De ligger dog ikke fast én gang for
alle. Den enkeltes mere eller mindre slg-
rede opfattelse af den anden kan @ndre
sig efter, hvordan kommunikationen for-
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lgber. Vore analyser af jobsamtaler viser, at
dialogen athzenger af det dynamiske for-
hold mellem parternes orientering, deres
opfattelse af hinandens og kommunikatio-
nen.

Dialog i praksis

P4 baggrund af observerede og audioopta-
gede jobsamtaler i et konsulentfirma og
interviews med ansggerne og ans&tteren
har vi undersggt dialogaspektet. Vi vil her
opsummerer nogle af resultaterne og hen-
vise til Rams & Dahl (2000) for detaljere-
de analyser af udskrifter fra jobsamtalerne
og interviewene.

Analyserne viser, at dialog 1 praksis ofte
bliver vanskeliggjort af den herredgmme-
fyldte kontekst, men at dialog ikke er helt
umulig. Dialog bliver faktisk etableret pd
nogle tidspunkter i jobsamtalerne.

Bide ansggeren og ansatteren giver i
interviewene udtryk for, at de gnskede og
tilstrebte en dialogisk jobsamtale, men at
den ikke blev dialogisk i tilstrackkeligt
omfang, og at det ikke skyldes dem selv.

Mange af ansggerne er utilfredse over,
at de ikke fik nok at vide om virksomhe-
den, at de fik for lidt mulighed for at stille
sporgsmdl (Eisenberg & Goodalls fgrste
dialogniveau), og at ansztteren ikke
spurgte uddybende og undersggende til
deres perspektiv (det andet dialogniveau).
De begrunder det med, at ansatteren fra
starten definerede den menneskelige og
sociale relation asymmetrisk pad den made,
at det fgrst og mest var hende, der skulle
stille spgrgsmilene.

Ansatteren efterlyser, at ansggerne ik-
ke tog hendes udstukne rollefordeling for
gode varer og i stedet insisterede pa selv at
stille spgrgsmadl til hende om jobbet (det
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fgrste og andet dialogniveau), og at de
sammen tilstreebte en felles forstielse af,
om ansgger og job passede sammen (det
tredje dialogniveau).

Analyserne af jobsamtalerne viser da
ogsd, at begge parter bidrager til en udialo-
gisk samtale. Ansatteren ved at udstikke
en asymmetrisk relation, hvor ansggeren
bliver sat i en salgsposition. Ansggeren ved
at underlaegge sig den. Resultatet er, at
kommunikationen gennemgaende bliver
uklar og lukket.

De steder, hvor ansactteren benytter
dialogiske forholdemdader som empati (ved
at udtrykke perspektivbevidsthed, spgrger
direkte, undersggende og parafraserende),
kongruens (ved at melde sin egen opfat-
telse ud) og positiv agtelse (ved at lytte
aktivt, bekraefte den anden), fir samtalen
flere dialogiske treek. Ansztterens dialogi-
ske forholdemader fir i mange situationer
umiddelbart ansggerne til at tale om sig
selv 1 jeg-form (kongruens) og udvise per-
spektivbevidsthed (empati). Kommunika-
tionen bliver klar og konkret.

Dialogen er dog svaer at fastholde. An-
spgerne begynder at kommunikere uklart
og generelt (i man/vi-form). Det sker ty-
pisk 1 to forskellige situationer:

For det fgrste, ndr ansatteren (udialo-
gisk) kommer med negative fortolkende
parafraser. Forklaringen pé ansggernes re-
aktion kan derfor veere, at de fgler sig vur-
deret og bedgmt, og fglgelig bliver mindre
personlige og dbne. De bliver sd at sige sat
tilbage 1 en salgsposition.

For det andet, nir ansatteren fglger op
pa ansggernes dbenhed med uddybende,
undersggende og konfronterende spgrgs-
mal til ansggerens perspektiv (empati) el-
ler med kontant eksplicitering af sit eget



perspektiv (kongruens). Forklaringen pa
ansggernes reaktion kan veere, at de fgler,
de har blottet sig mere end godt er (dvs.
vaeret for kongruente), hvorfor de traekker
sig ud af dialogen for ikke at mindske de-
res jobchancer. Det interessante er dog, at
ansatteren i interviewene giver udtryk for,
at ansggernes dbenhed ikke mindsker de-
res jobchancer - tveertimod. Det, der for-
ringer jobchancerne, er, nir ansggerne i
deres ‘performance’ er for ‘pene’ og und-
lader at stille krav ved at underlegge sig
den udstukne ulige rollefordeling.

Det asymmetriske magtforhold er altsd
implicit til stede og blokerer for dialog. 1
den fgrste type situationer viser det sig
ved ansetterens indirekte vurdering. I den
anden type situationer viser det sig ved, at
ansggernes salgsorientering satter sig
igennem pa trods af, at ansggeren forhol-
der sig dialogisk.

De fa steder 1 samtalerne, hvor magtfor-
holdet bliver ekspliciteret 1 form af meta-
ytringer, markerer relationsoverblikket en
faelles forstielse af forholdet, som er befor-
drende for, at ansggerne abner sig.

Det asymmetriske magtforhold bloke-
rer tilsyneladende for dialog, nér det er im-
plicit og uafklaret, men ikke 1 sig selv, ndr
det bliver ekspliciteret.

Afslutning
Dialog er ngdvendig for bide ansztter og
ansgger, men ogsa risikofyldt.

Dialog er ngdvendig for ansatteren for
at undersgge, om ansgger og job passer
sammen. Den mindsker faren for, at an-
sxetteren kgber ‘katten i1 sekken’, dvs. at
organisationen fir en medarbejder, som ik-
ke kan leve op til forpligtigelserne i den
psykologiske kontrakt. Den umiddelbare

risiko ved dialogen er for ansatteren, at en
topkvalificeret ansgger fraskriver sig job-
bet, fordi der er sider ved det, som han ik-
ke finder attraktive. Det kan dog vaere en
fordel, at det sker fgr og ikke efter, ansg-
geren har tiltrdde stillingen. Har ansatte-
ren vaeret salgsorienteret og foregivet at
kunne indfri en eftertragtet ansggers for-
ventninger, kan organisationen efterfgl-
gende fa svaert ved at indfri den psykologi-
ske kontakt, som den nyansatte mener,
der er indgdet.

Dialog er ogsa ngdvendig for ansggeren,
men risikofyldt. Den dialogorienterede
ansgger kan blotte sider, som ansztteren
ikke bryder sig om, og som en konkurre-
rende salgsorienteret ansgger ikke blotter.
Han risikerer, at han ikke far tilbudt job-
bet. Den salgsorienterede ansgger kan i
bedste fald fa jobbet, men han far ikke un-
dersggt, om jobbet faktisk passer til ham.
Den psykologiske kontrakt bliver uklar el-
ler svaer efterfglgende at indfri for den ny-
ansatte. Den salgsorienterede ansgger kan
i vaerste fald blive opfattet som utroveerdig
af anszetteren og risikerer derfor, at han ik-
ke far jobbet tilbudt.

Vore analyser viser, at bide ansatteren
og ansggerne gnsker dialog. Ansztteren
giver i interviewene udtryk for, at hun til-
streeber en dialog, som vi tolker svarer til
alle tre niveauer hos Eisenberg & Goodall
(1997). Ansggerne ggr det i vor fortolkning
i forhold til de to fgrste niveauer. I praksis
indfrier jobsamtalerne dog ikke niveauer-
ne. Det grundlaeggende fgrste niveau om
lige mulighed for at tale er fra starten ikke
til stede, hvilket tilsyneladende blokerer
for de gvrige to. P4 nogle tidspunkter 1
samtalerne befinder kommunikationen sig
dog pé det andet niveau, hvor deltagerne
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undersgger og forsgger at forstd hinandens
perspektiver. Kommunikationen er her
pracget af de dialogiske forholdemader:
empati, kongruens og positiv agtelse. For-
holdemdaderne fremmer i sig selv yderlige-
re dbenhed og dialog. Den herredgmme-
fyldte kontekst vanskeligggr dog, at dialo-
gen opretholdes. Det er specielt spgrgsma-
let om kongruens, der ggr dialogen sarbar i
en jobsamtale: Hvilke emner skal man
vaere gennemsigtig i forhold til? Hvordan
skal man vaere det?

Nir emnet drejer som om ansggerens
vanskeligheder og eventuelle svagheder 1
forhold til jobbet, ser det ud til, at anszet-
teren skal veere varsom med hurtigt at
komme med sine fortolkninger, hvis ansg-
geren ikke skal begynde at kommunikerer
ud fra en salgsorientering, og dermed af-
bryde dialogen. I stedet kan ansatteren
forst vaere eksplicit om jobbet og organisa-
tionen, og dernast vare eksplicit om sine
iagttagelser og checke, om ansggeren kan
genkende dem, og hvordan ansggeren for-
tolker dem.

Ansggeren kan ved at vaere kongruent
om sine vanskeligheder og svagheder som
navnt blotte sider, sa hans chance for at fa
tilbudt jobbet bliver mindre. Men hvis han
er salgsorienteret og bagatelliserer sine
vanskeligheder i forhold til jobbet, risike-
rer han at fremstd utroveerdig. Analyserne
indikerer, at ansggeren stér sig bedst ved
at vaere dialogorienteret - faktisk s meget,
at han insisterer p4, at forholdet skal vare
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ligevaerdigt, dvs. at han har ret til at fa lige-
sd meget at vide om jobbet og organisatio-
nen, som ansgtteren har om ham.

Bide ansggerne og ansatterens hold-
ninger leegger op til en ‘relational contra-
ct’, men i jobsamtalerne bliver det ikke
ekspliciteret fra nogen af parterne. Maden
jobsamtalerne forlgber pa - med en asym-
metrisk menneskelig og social relation fra
starten - vanskeligggr, at den psykologiske
kontrakt etableres.

De analyserede jobsamtaler foregik i et
konsulentfirma, hvor ‘magtbalancen’ var i
ansztterens favgr - ogsa selv om flere af
ansggerne 1 interviewene udtrykte, at de
ikke ville have jobbet for enhver pris. Fir-
maet stod ikke i en situation, hvor det for
enhver pris skulle have stillingerne besat,
og der var mange ansggere at vaelge imel-
lem. Inden for andre omréader - f.eks. IK'T
(Informations- og KommunikationsTekno-
logi) - er ‘magtbalancen’ mere lige eller li-
gefrem 1 ansggerens favgr. Der ligger en
spendende forskningsopgave i at under-
spge, om der under sddan betingelser i
hgjere grad bliver etableret en dialog og en
psykologisk kontrakt.

Artiklen er skrevet i relation til det forsknings-
Jfaglige miljg Interpersonel Kommunikation i
Organisationer (IKO), Institut for Kommunni-
kation, Aalborg Universitet. Tak for konstruk-
tive kommentarer til Helle Alrg, Marianne
Kristiansen, Katrine Schumann og Sgren Fri-
mann Trads.



Summary

The article raises the question whether dialogue
and power are incompatible elements. Dialogue
1s percerved in the sense of humanistic psycholo-
gy, as a mutually exploratory and unpredict-
able dialogue berween rwo or more equal part-
ners with a view to creating joint interhuman
understanding. It is argued that dialogue in a
J0b interview is necessary for both employer
and applicant in order to explore whether the
applicant and the job match, but that at the

Noter

'Bloch-Poulsen & Kristiansens (1996 og 1997) og Alrg &
Kristiansens (1998) tilgang er humanistisk. Hultengrens
(1996), Madsens (1996), Willerts (1996), Isaacs' (1993)
er humanistisk kombineret med en kybernetisk. Van Hauen
et al's (1995 og 1996), Senges (1990), Argyris' & Schins
(1996) er kybernetisk. Som det vil fremgd er vor tilgang
humanistisk, men ikke kybernetisk.

‘Bdde ansggeren og ansetteren kan naturligois ogsd vere
af hunkgn. Vi bruger dog betegnelsen "han’ frem for det tun-
gere ‘hanlhun', medmindre det eksplicit fremgdr, at der er
tale om en kvinde.

'Parafrase betyder gengivelse af, hvad den anden har sagr -
enten enkelte ord eller hele seetninger. Gengivelsen kan bru-
ges il at rette opmerksomheden pd centrale emner. Formu-
leres parafrasen med betoning og opadgdende intonation,
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