
Resumé

Artiklen undersøger, om dialog og magt er ufor-
enelige størrelser. Dialog forstås med baggrund
i den humanistiske psykologi som en gensidig
undersøgende og uforudsigelig samtale mellem
to eller flere ligeværdige personer med henblik
på at skabe en fælles mellemmenneskelig forstå-
else. Der argumenteres for, at dialog i en job-
samtale for både ansætter og ansøger er nød-
vendig for at kunne undersøge, om ansøgeren og
jobbet passer sammen, og at det ulige magtfor-
hold mellem ansætter og ansøger samtidig van-
skeliggør dialog. Det konkluderes, at måden,
magtforholdet udmønter sig på, kan blokere for
dialog, men at dialogiske forholdemåder (em-
pati, gennemsigtighed og positiv agtelse) på
trods heraf kan fremme en dialog. Ansætterens
og ansøgerens gennemsigtighed kan dog gøre
dialogen vanskelig og sårbar. 

Dialogens nødvendighed

Dialog er ‘in’ i organisationer - i hvert fald
hvis man skal tro den danske ledelses- og
organisationslitteratur. Dialog er et nøgle-
ord i forhold til teambuilding (van Hauen
et al 1996), den lærende organisation (van
Hauen et al 1995), Human Resource Man-
agement (Bévort et al 1992), medarbejder-
udviklingssamtaler (Bloch-Poulsen & Kri-
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
opstået isoleret i Danmark, men er bl.a. in-
spireret af amerikanske organisationsfor-
skere (Senge 1990, Isaacs 1993, Argyris &
Schön 1996). 

En gennemgående 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, Løgstrup 1969) og/eller en kybern-
etisk (Senge 1990, Isaacs 1993, Argyris &
Schön 1996)1. 

En anden gennemgående opfattelse er,
at dialog er nødvendig 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 længere kun om køb og
salg af fysisk arbejdskraft med bestemte
tekniske kvalifikationer, men i langt høje-
re grad om, at medarbejderens menneske-
lige ressourcer, ønsker og krav matcher og
kan udvikles i forhold til organisationens.
Den psykologiske kontrakt går fra over-
vejende at være en begrænset økonomisk
kontrakt til i højere grad at blive en omfat-
tende socio-emotionel kontrakt præget af
tillid - fra en “transactional contract” til en
“relational contract” (Rousseau 1990, p.
390). Det betyder, at begge parter må
være åbne over for gensidigt at formulere
deres  forventninger og forpligtigelser. Det
er her, nødvendigheden af dialog kommer
ind. Det gælder specielt i jobsamtaler, da
den psykologiske kontrakt ifølge Rous-
seau & Parks (1993, p. 29) bliver skabt

gennem kommunikationen i forbindelse
med kritiske begivenheder som rekrutte-
ring, jobændringer og organisationsudvik-
ling. 

Både ansætter og ansøger må i princip-
pet været interesseret i at få afdækket, om
ansøger og organisation passer sammen.
Ansøgerens faglige kvalifikationer kan ofte
dokumenteres med eksamensbeviser og
erhvervserfaring. En samtale kan derimod
give ansætteren et indtryk af ansøgerens
ønsker, krav og mere personlige kvalifika-
tioner, som organisationen i dag ofte efter-
spørger (typisk fleksibilitet, samarbejds-
evne, omstillingsparathed, personlig gen-
nemslagskraft, vedholdenhed, kommuni-
kationsevne osv.). Den kan også give an-
søgeren et indtryk af organisationens øn-
sker, krav, værdier og måder at kommuni-
kere på. Begge parter kan få et indtryk ud
fra jobsamtalens indhold og form. Parter-
ne taler om ønsker, krav, kvalifikationer og
værdier. Samtidig siger måden, de gør det
på, noget om kvalifikationer, og hvad de
finder væsentligt. Samtalen er både en af-
søgning og afprøvning af organisationens
forventninger, jobbets muligheder og af
ansøgerens forventninger og kvalifikatio-
ner. En jobsamtale “handler om competence
og performance samtidig” (Scheuer 1998, p.
21). Ansætteren giver et billede af organi-
sationen og af sig selv, qua det han taler
om og måden han gør det på; ligesom an-
søgeren giver et billede af sig selv, qua det
han taler om og den måde han gør det på2. 

Ansætteren og ansøgeren finder dog ik-
ke nødvendigvis ud af, om ansøgeren og
ansætteren passer sammen ved blot at
samtale. Det forudsætter en samtale, hvor
begge parter er åbne og lydhøre. Det for-
udsætter en dialog. 
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Dialog

En dialog forstår vi som en gensidig under-
søgende og uforudsigelig samtale mellem to eller
flere ligeværdige med henblik på at skabe en
fælles mellemmenneskelig forståelse. Denne
definition er inspireret af Alrø & Kristian-
sen (1998, p. 170), som anlægger en kom-
munikationsteoretisk vinkel på dialog og af
Eisenberg & Goodall (1997, p. 39), som
ser tre niveauer i forhold til dialog i en or-
ganisation: “dialogue as (1) equitabel trans-
action, (2) empathic conversation, and (3)
real meeting”. 

Det første 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 forstå og forestille
sig hinandens perspektiver. Dialogparter-
ne accepterer, at der kan være perspektiv-
forskelle, og de føler sig ikke presset til at
opnå fuldstændig enighed. 

Det tredie niveau handler om at se den
anden som et medsubjekt og ikke som et
objekt. Det handler ikke om at forfølge sit
eget mål eller perspektiv, men sammen at
søge en fælles forståelse på baggrund af al-
le parters fælles menneskelighed. Den
fælles forståelse er ikke udtryk for et kom-
promis, hvor parterne ‘klipper en tå’ og
‘skærer en hæl’, men udtryk for en ægte-
følt forståelse - et menneskeligt møde. I
hjælpersamtaler kan det dreje sig om en
fælles forståelse af klientens ressourcer og
muligheder. I medarbejderudviklingssam-
taler kan det dreje sig om en fælles forstå-
else af samspillet mellem medarbejderens
og organisationens betingelser, ønsker og

udviklingsmuligheder. I en jobsamtale
drejer det sig som om en fælles forståelse
af, om jobbet, virksomheden og ansøgeren
passer sammen.

Vi mener, de to første niveauer skal væ-
re til stede for at tale om dialog i en job-
samtale, og at parterne stræber mod det
tredie niveau, dvs. de skal søge denne for-
ståelse for, at der er tale om dialog. De kan
i samtalen nå frem til en eksplicitering af,
på hvilke punkter ansøgeren og organisati-
onen passer sammen. De kan også ekspli-
cit bliver enige om, at ansøgeren og jobbet
ikke passer sammen. Ansætteren kan dog
som regel ikke i selve samtalen eksplicite-
re, om han tilbyder ansøgeren jobbet, da
der ofte efterfølgende vil være andre ansø-
gere til samtale. Det afgørende ved dialo-
gen er, at begge parter er indstillet på at
være undersøgende og søgende i forhold
til en fælles forståelse, og at resultatet er
uforudsigeligt. 

Dialogiske betingelser

og forholdemåder

Rogers (1962) beskæftiger sig med, hvilke
forholdemåder der betinger, at en hjælper
i et professionelt forhold til en klient kan
fremme et menneskeligt møde. Han be-
skæftiger sig ikke direkte med begrebet
dialog. En række forskere som Madsen
(1996), Bloch-Poulsen & Kristiansen (1996
og 1997) og Alrø & Kristiansen (1998)
overfører og uddyber dog de forholdemå-
der, som Rogers beskriver, til dialog i kon-
sultation, medarbejderudviklingssamtaler,
supervision og undervisning. Vi overfører
forsøgsvis forholdemåderne til dialog i job-
samtaler. I en dialogisk jobsamtale hjælper
ansætteren og ansøgeren ideelt set hinan-
den med at finde ud af, om job og ansøger
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passer sammen. Vi mener derfor, at forhol-
demåderne gælder for både ansætteren og
ansøgeren. I stedet for betegnelserne
‘hjælper’ og ‘klient’ bruger vi ‘den ene
person’ og ‘den anden person’. 

Med udgangpunkt i Rogers og inspire-
ret af de nævnte forskere vil vi prøve at
præcisere, hvad forholdemåderne inde-
bærer, og hvordan de kommunikativt kan
komme til udtryk. Vi vil redegøre for de fi-
re forholdemåder, Rogers (1962) nævner,
og med kursivering angive, hvordan de
kommunikativt kan komme til udtryk: 

1) EMPATI handler om at den ene per-
son kan indleve sig i den andens perspek-
tiv, ‘som om’ det var hans eget. Personen
forsøger at forstå den andens perspektiv
ved at ‘lytte dybt’ (Madsen 1996). Det
skaber en følelse hos den anden af ikke at
være alene. Personen kan gøre det ved at
stille såvel undersøgende, som parafraserende3

spørgsmål til den andens perspektiv (Alrø &
Kristiansen 1998). Sådanne spørgsmål ser
vi som udtryk for aktiv lytning (Farson &
Rogers 1969). De afviger fra fortolkende
spørgsmål, hvor personen omskriver den
andens ytringer ud fra sit eget perspektiv
(Alrø & Kristiansen 1998). Fortolkende
spørgsmål kan være udtryk for, at perso-
nen tillægger den anden person sit eget
perspektiv. Personen gør det ikke nødven-
digvis bevidst, men tror selv, at han har
indlevet sig i den andens perspektiv. Men
det er ikke empati og blokerer ifølge Alrø
& Kristiansen (1998) ofte for en dialogisk
samtale. 

I følge vor forståelse - 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

kombinationen af indlevelse og distance
for professionelt nærvær. Samtidig med
indlevelse, skal personen kunne adskille
sig fra den anden. Madsen (1996, p. 17) ta-
ler om perspektiv-bevidsthed: “Man er i
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). Alrø & Kristiansen
(1998) uddyber og præciserer distancedi-
mensionen i dialogisk kommunikation:
Checker personen sin forestilling om den anden,
er det ikke blot udtryk for, at personen har
perspektivbevidsthed, men også 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 tilhører personen,
og hvad der tilhører den anden. Check af
forestillinger kan være fremmende for et
menneskeligt møde (Bloch-Poulsen &
Kristiansen 1996 og Alrø & Kristiansen
1998). Distancedimensionen kan også
komme til udtryk ved, at personen kommu-
nikerer om måden processen forløber på, om
sin egen måde at forvalte sin rolle på eller om
selve forholdet. Personen metakommunikerer.
Alrø & Kristiansen (1998) kalder de to
første 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 være i
overensstemmelse med sig selv, være ægte
og autentisk. Den handler om, at personen
har kontakt med og er bevidst om de følel-
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ser, som mødet med den anden fremkal-
der i 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, når han siger sine følelser og oplevelser
højt. Går følelserne på den anden person,
er det vigtigt, at personen kobler sine iagtta-
gelser af den anden på - og ikke sine fortolk-
ninger af ham4. Den anden kan ikke vide,
hvad personens fortolkninger beror på.
Står fortolkningerne alene, er de derfor ik-
ke udtryk for, at personen nødvendigvis er
kongruent over for den anden - og heller
ikke nødvendigvis over for sig selv5. Vi
mener, kongruens forudsætter, at personen
har en grundlæggende accept af sig selv,
men også af den anden. Personen skal ik-
ke gøre sig gennemsigtig over for den an-
den for enhver pris. Hermed at vi nået til
Rogers’ tredie punkt. 

3) POSITIV AGTELSE handler om, at
personen betingelsesløst anerkender den
anden som et menneske, der er adskilt og
forskelligt fra ham selv. Betingelsesløst be-
tyder, at den er uden hvis’er. Personen
skal ikke kun sige, at han anerkender og vi-
ser respekt for den anden, men også mene og
vise det. Ved at lytte 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-
læggende accept af den anden som lige-
værdig dialogpartner (Alrø & Kristiansen
1998). Kommunikerer personen strategisk
over for den anden, agter han ikke den an-
den, men plejer sine egne mål og interes-
ser. Personen skal have det, som Madsen
(1996) kalder for disinteresseret interesse,
dvs. ikke interesse-i svarende til at have
aktier i sagen og projekter på den andens
vegne, men interesse-for svarende til nys-
gerrighed. Det indebærer, at alle parter i
en dialog skal have lige mulighed for at
definere indholdet og dagsordenen og her-
udfra undersøge og udforske, om der kan
skabes en fælles forståelse; og at de re-
spekterer, hvis det ikke er muligt. 

I kommunikationen kan det vise sig
ved, at parterne skiftes til at stille spørgsmål,
kommer med anmodninger osv  - dvs de skiftes
til at have den  1. del af en parsekvens6. Begge
parter kan herved tage emner op. Den en-
kelte bekræfter, at den anden har det per-
spektiv, han har. Han bekræfter ved at kom-
me med den foretrukne 2. del eller ved at spørge
afklarende ind til den anden (den foretrukne 2.
del kan i så fald være fraværende). Han be-
kræfter dog ikke, at han nødvendigvis de-
ler den andens perspektiv. Den uforetrukne
2. del kan godt optræde, når den går på, at den
enkelte ikke deler den andens perspektiv -  den
kan blot ikke være alt dominerende, hvis
der skal være tale om positiv agtelse. Par-
terne skal som minimum bekræfte hinan-
den i, at deres perspektiver er så forskelli-
ge, at de ikke kan nå frem til en fælles for-
ståelse.

4) DEN ANDENS OPFATTELSE AF
PERSONENS EMPATI, KONGRUENS,
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OG POSITIV AGTELSE er afgørende for
dialog. Selv om personen forsøger at kom-
munikere empati, kongruens, og positiv
agtelse, er det ikke sikkert, den anden op-
fatter det sådan. Personen skal derfor være
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
i princippet være til stede i en samtale. 

Er dialog umulig i en 

herredømmefyldt kontekst?

Spørgsmålet er dog, om betingelserne
overhovedet kan være til stede i en organi-
sation, når den, som både Madsen (1996)
og Bloch-Poulsen & Kristiansen (1996 og
1997) påpeger, ikke er herredømmefri. 

Madsen (1996) mener, at der over orga-
nisationens mange herredømmefyldte rum
kan skabes et særskilt dialogisk rum, som
er herredømmefrit. Det dialogiske rum er
kendetegnet ved, at person og roller er ad-
skilt. “Parter som til dagligt indgår i kom-
petence-, magt- og interesserelationer med
hinanden, må efterlade deres strategiske
hensyn i garderoben, før de træder ind i
det dialogiske rum” (Madsen 1996, p. 32).
Man kan ikke forvente dialog i de øvrige
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 må derfor ifølge denne tankegang
være præget af magtrelationer og strategi-
ske interaktionsregler. En jobsamtale kan i
så fald ikke være dialogisk. 

Bloch-Poulsen & Kristiansen under-
søger, hvordan dialog og møde kommuni-

kativt kommer til udtryk i en organisation.
De har et radikalt humanistisk grundsyn:
et organisationsmedlem indgår i magtrela-
tioner - det er både fremmedgjort og har
muligheden for at tage skeen i egen hånd.
De er derfor (selv)kritiske over for, at hu-
manismen ikke forholder sig til det herre-
dømmefyldte i organisationer: “Humanis-
mens achilleshæl er den økonomiske
fremmedgørelse. Den antaster således ik-
ke den grundlæggende herredømmefyldte
kommunikation i organisationerne. Det
gælder også for vores radikale humanis-
me” (Bloch-Poulsen & Kristiansen 1997,
p. 8). De mener, at når der er dialog mel-
lem ledere og medarbejdere, bør man ikke
se bort fra magt- og interesserelationer:
“Artiklen [om produktive dialoger mellem
ledere og medarbejdere, vor tilføjelse] har
sat fokus på relationen mellem menne-
sker. Ofte på en måde, der måske kunne
antyde, at de befinder sig i et socialt og
magtmæssigt tomrum. Det har imidlertid
ikke været hensigten at underbetone kon-
tekstens betydning. Tværtimod mener vi,
at alle medarbejdere og ledere dagligt om-
gås i modsætningen mellem demokrati og
ledelse/magt” (Bloch-Poulsen & Kristian-
sen 1996, p. 139). Vi tolker det således, at
person og roller ikke kan adskilles - heller
ikke når det drejer sig om dialog. Magtfor-
holdet spiller ind på om samtalen bliver
præget af dialog eller ej. Det viser Alrø
(1996) i sine næranalyser af kommunikati-
onen i en undervisningsorganisation. I Al-
rø, Kristiansen og Bloch-Poulsens tanke-
gang kan magtrelationen vanskeliggøre
dialog, men det er ikke muligt at skabe
dialog i en herredømmefyldt kontekst ved
at se bort fra den. Denne tankegang er vi
enige i. Magtforholdets betydning for dia-
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log er et vigtigt område at få belyst - ikke
mindst når det drejer sig om dialoger i
jobsamtaler. Denne artikels intension er
således at få belyst følgende spørgsmål:
Kan man finde dialogiske forholdemåder i
jobsamtaler? Hvilken virkning får dialogi-
ske forholdemåder i givet fald for samtalen
og for deltagerne - og hvilken betydning
har magtforholdet herfor? 

Det ulige magtforhold 

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

Rollerelationen er symmetrisk, hvis
mennesker er socialt ligestillet - hvis de
har samme magtbeføjelser i og med deres
placering i et socialt system. Den menne-
skelig relation er symmetrisk, hvis de er
psykologisk ligeværdige - hvis de udviser
den samme respekt for hinandens person-
lige grænser 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 ændrer sig også gennem
kommunikationen. De kan blive mere el-
ler mindre asymmetriske. Men det er i
princippet kun tale om dialog, hvis den
menneskelige relationen kan betegnes
symmetrisk (A og B).

Det formelle magtforhold i en jobsam-
tale er asymmetrisk. Det er ansætteren,
som har magt til at afgøre, om ansøgeren
kan få jobbet. Ansøgeren har magt til at si-
ge ja eller nej til en tilbudt ansættelse.
Ansætteren vil ofte have - eller forvente at
have - flere relevante ansøgere at vælge
imellem, mens den opslåede stilling
måske er den eneste relevante stilling,
som ansøgeren på det konkrete tidspunkt
kan vælge at søge  - uden garanti for at få
den. Endvidere er det ansætteren, som
indkalder til samtale, udøver gæstebudet
og bestemmer, hvem der skal deltage fra
virksomhedens side, og hvor lang tid sam-
talen skal vare. Ansætteren kan i udgangs-
punktet definere dagsordenen, og hvordan
samtalen skal struktureres, f.eks. hvem der
skal starte med at stille spørgsmål. Rolle-
relationen er asymmetrisk og herredøm-
mefyldt i en jobsamtale. 

Spørgsmålet er, om det i en jobsamtale
er muligt at undgå en asymmetrisk men-
neskelig relation  (C) og etablere en mere
symmetrisk (B). Svaret afhænger bl. a. af,
om ansætteren og ansøgeren er dialog- el-
ler salgsorienteret. 

Dialog eller salg 

Dialog forudsætter, at ansætteren og
ansøgeren er indstillet på, at resultatet af
samtalen er uforudsigeligt. Både ansætte-
ren og ansøgeren må være ærlige og nys-
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gerrigt undersøgende. Begge skal oprigtigt
ville undersøge, om ansøger og job passer
sammen. De skal være indstillet på, at re-
sultatet af samtalen kan være, at ansøger
og job ikke passer sammen. Begge skal
være dialogorienterede - der skal to til en
dialog.

Hvis ansøgeren af f.eks. økonomiske
grunde ønsker at få jobbet for enhver pris,
vil han sandsynligvis kommunikere strate-
gisk i stedet for dialogisk. Ansøgeren er
udelukkende salgsorienteret. Det samme
gælder for ansætteren, hvis han med alle
midler forsøger at overbevise ansøgeren
om, at det netop er jobbet for ham. Ansæt-
teren kan være i en situation, hvor jobbet
skal besættes, og ansøgeren eventuelt er
den eneste, som ansætteren anser for kva-
lificeret. 

Nødvendigheden af og muligheden for
dialog afhænger af ansætterens og ansøge-
rens orientering. I skemaform kan det illu-
streres sådan: 

Ansætterens og ansøgerens orientering
ligger ikke nødvendigvis fast en gang for
alle. Orienteringen er ikke statisk. Den
kan ændre sig undervejs afhængigt af,
hvordan kommunikationen forløber. På
nogle tidspunkter i samtalen kan salgsori-
enteringen være fremtrædende, på andre
dialogorienteringen. Orienteringen kan
også være en blanding af både salg og dia-
log. Skemaet skal derfor kun ses som et
forsøg på at systematisere nogle ‘rene’
kombinationer:

I princippet kan man tænke sig en situ-
ation, hvor både ansætteren og ansøgeren
allerede i udgangspunktet ønsker ansøge-
ren ansat i jobbet (det 1. kvadrat i skema-
et). I så fald er dialog - og for så vidt selve
jobsamtalen - unødvendig. Vi er ikke be-
kendte med samtaler i denne kategori. Vi
har svært ved at forestille os, at der er
mange jobs i dagens Danmark, hvor både
ansætter og ansøger ikke har en interesse i
at undersøge, om ansøgeren også som per-
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Figur 2. Dialogens nødvendighed og mulighed i forhold til ansætterens og ansøgerens orientering.

Salgsorienteret
- Vil og skal have 
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om han og jobbet
passer sammen

- Skal ikke nødvendig-
vis have jobbet

Salgsorienteret
- Vil og skal sælge jobbet til

ansøgeren
- Er nødt til at få ansøgeren ansat

1. Dialog unødvendig

2. Dialog nødvendig for 
ansøgeren, men umulig?

4. Dialog unødvendig for
ansætteren, men umulig?

3. Dialog nødvendig og mulig

Dialogorienteret
- Ømsker at undersøge om 

ansøgeren og jobbet passer 
sammen

- Er ikke nødsaget til at få
ansøgeren ansat

Ansætteren er

Ansøgeren er



son passer til jobbet. Sådanne jobs må i gi-
vet fald være af rent faglig art uden mange
berøringsflader med andre i eller uden for
virksomheden. 

Principielt kan ansøgeren også være
dialogorienteret, mens ansætteren er salgs-
orienteret (det 2. kvadrat i skemaet).  

Begge kan også være dialogorienteret
(3. kvadrat i skemaet). Forudsætningerne
for at være dialogorienteret kan dog ofte
spænde ben for selve dialogen. Når ansæt-
teren ikke er nødsaget til at få ansøgeren
ansat, skyldes det ofte, at han har flere
ansøgere at vælge imellem. 

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

Dette ulige magtforhold kan medvirke
til, at ansøgeren bliver strategisk eller til,
at ansætteren opfatter og kommunikerer,
‘som om’ ansøgeren er strategisk. 

Forskellige opfattelser

af den andens orientering

Magtforholdet får betydning for, hvordan
ansætter og ansøger opfatter hinanden.
Parternes opfattelse - og ikke kun deres
orientering - har betydning for mulighe-
den for at skabe dialog. 

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

tering - altså være pseudodialogisk. 
Hvis kun den ene af parterne er dialog-

orienteret (2. eller 4. kvadrat), er dialog
vanskelig, selv om den er nødvendigt for
ham. Opfatter den anden part (korrekt)
dialogorienteringen, kan han forsøge selv
at foregive en dialogorientering. Hvis
f.eks. en salgsorienteret ansøger (korrekt)
opfatter, at ansætteren er dialogorienteret,
kan han selv lade som om, han også er det.
Det vil sætte ham i en bedre salgsposition
- også fordi han vil fremstå mindre magt-
svag. Opfatter den anden part (fejlagtigt)
orienteringen som salg, tror han ikke, det
er nødvendigt at foregive en dialogoriente-
ring. Han vil dog formodentlig hurtig finde
ud af, at salget (af arbejdskraft eller stil-
ling) mod forventning ikke er gået igen-
nem.

Selv i de situationer, hvor både ansætter
og ansøger hver især ønsker at undersøge,
om ansøger og job passer sammen (3. kva-
drat), kan dialog være vanskelig. Parterne
kan ikke i udgangspunktet vide, om den
anden er dialogorienteret. I selve samtalen
kan de heller ikke vide, om den anden
blot foregiver at være dialogorienteret -
altså pseudodialogisk. De kan have en fejl-
agtig opfattelse af den andens orientering.
Hvis ansætteren (fejlagtigt) opfatter, at
ansøgeren er salgsorienteret, kan han have
svært 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 får altså betydning for muligheden for
dialog. De ligger dog ikke fast én gang for
alle. Den enkeltes mere eller mindre slø-
rede opfattelse af den anden kan ændre
sig efter, hvordan kommunikationen for-
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løber. Vore analyser af jobsamtaler viser, at
dialogen afhænger af det dynamiske for-
hold mellem parternes orientering, deres
opfattelse af hinandens og kommunikatio-
nen.  

Dialog i praksis

På baggrund af observerede og audioopta-
gede jobsamtaler i et konsulentfirma og
interviews med ansøgerne og ansætteren
har vi undersøgt 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 i praksis ofte
bliver vanskeliggjort af den herredømme-
fyldte kontekst, men at dialog ikke er helt
umulig. Dialog bliver faktisk etableret på
nogle tidspunkter i jobsamtalerne. 

Både ansøgeren og ansætteren giver i
interviewene udtryk for, at de ønskede og
tilstræbte en dialogisk jobsamtale, men at
den ikke blev dialogisk i tilstrækkeligt
omfang, og at det ikke skyldes dem selv. 

Mange af ansøgerne er utilfredse over,
at de ikke fik nok at vide om virksomhe-
den, at de fik for lidt mulighed for at stille
spørgsmål (Eisenberg & Goodalls første
dialogniveau), og at ansætteren ikke
spurgte uddybende og undersøgende til
deres perspektiv (det andet dialogniveau).
De begrunder det med, at ansætteren fra
starten definerede den menneskelige og
sociale relation asymmetrisk på den måde,
at det først og mest var hende, der skulle
stille spørgsmålene. 

Ansætteren efterlyser, at ansøgerne ik-
ke tog hendes udstukne rollefordeling for
gode varer og i stedet insisterede på selv at
stille spørgsmål til hende om jobbet (det

første og andet dialogniveau), og at de
sammen tilstræbte en fælles forståelse af,
om ansøger og job passede sammen (det
tredje dialogniveau). 

Analyserne af jobsamtalerne viser da
også, at begge parter bidrager til en udialo-
gisk samtale. Ansætteren ved at udstikke
en asymmetrisk relation, hvor ansøgeren
bliver sat i en salgsposition. Ansøgeren ved
at underlægge sig den. Resultatet er, at
kommunikationen gennemgående bliver
uklar og lukket. 

De steder, hvor ansætteren benytter
dialogiske forholdemåder som empati (ved
at udtrykke perspektivbevidsthed, spørger
direkte, undersøgende og parafraserende),
kongruens (ved at melde sin egen opfat-
telse ud) og positiv agtelse (ved at lytte
aktivt, bekræfte den anden), får samtalen
flere dialogiske træk. Ansætterens dialogi-
ske forholdemåder får i mange situationer
umiddelbart ansøgerne til at tale om sig
selv i jeg-form (kongruens) og udvise per-
spektivbevidsthed (empati). Kommunika-
tionen bliver klar og konkret. 

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

For det første, når ansætteren (udialo-
gisk) kommer med negative fortolkende
parafraser. Forklaringen på ansøgernes re-
aktion kan derfor være, at de føler sig vur-
deret og bedømt, og følgelig bliver mindre
personlige og åbne. De bliver så at sige sat
tilbage i en salgsposition. 

For det andet, når ansætteren følger op
på ansøgernes åbenhed med uddybende,
undersøgende og konfronterende spørgs-
mål til ansøgerens perspektiv (empati) el-
ler med kontant eksplicitering af sit eget
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perspektiv (kongruens). Forklaringen på
ansøgernes reaktion kan være, at de føler,
de har blottet sig mere end godt er (dvs.
været for kongruente), hvorfor de trækker
sig ud af dialogen for ikke at mindske de-
res jobchancer. Det interessante er dog, at
ansætteren i interviewene giver udtryk for,
at ansøgernes åbenhed ikke mindsker de-
res jobchancer - tværtimod. Det, der for-
ringer jobchancerne, er, når ansøgerne i
deres ‘performance’ er for ‘pæne’ og und-
lader at stille krav ved at underlægge sig
den udstukne ulige rollefordeling. 

Det asymmetriske magtforhold er altså
implicit til stede og blokerer for dialog. I
den første type situationer viser det sig
ved ansætterens indirekte vurdering. I den
anden type situationer viser det sig ved, at
ansøgernes salgsorientering sætter sig
igennem på trods af, at ansøgeren forhol-
der sig dialogisk. 

De få steder i samtalerne, hvor magtfor-
holdet bliver ekspliciteret i form af meta-
ytringer, markerer relationsoverblikket en
fælles forståelse af forholdet, som er befor-
drende for, at ansøgerne åbner sig. 

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

Afslutning

Dialog er nødvendig for både ansætter og
ansøger, men også risikofyldt. 

Dialog er nødvendig for ansætteren for
at undersøge, om ansøger og job passer
sammen. Den mindsker faren for, at an-
sætteren køber ‘katten i sækken’, dvs. at
organisationen får en medarbejder, som ik-
ke kan leve op til forpligtigelserne i den
psykologiske kontrakt. Den umiddelbare

risiko ved dialogen er for ansætteren, at en
topkvalificeret ansøger fraskriver sig job-
bet, fordi der er sider ved det, som han ik-
ke finder attraktive. Det kan dog være en
fordel, at det sker før og ikke efter, ansø-
geren har tiltrådt stillingen. Har ansætte-
ren været salgsorienteret og foregivet at
kunne indfri en eftertragtet ansøgers for-
ventninger, kan organisationen efterføl-
gende få svært ved at indfri den psykologi-
ske kontakt, som den nyansatte mener,
der er indgået. 

Dialog er også nødvendig for ansøgeren,
men risikofyldt. Den dialogorienterede
ansøger kan blotte sider, som ansætteren
ikke bryder sig om, og som en konkurre-
rende salgsorienteret ansøger ikke blotter.
Han risikerer, at han ikke får tilbudt job-
bet. Den salgsorienterede ansøger kan i
bedste fald få jobbet, men han får ikke un-
dersøgt, om jobbet faktisk passer til ham.
Den psykologiske kontrakt bliver uklar el-
ler svær efterfølgende at indfri for den ny-
ansatte. Den salgsorienterede ansøger kan
i værste fald blive opfattet som utroværdig
af ansætteren og risikerer derfor, at han ik-
ke får jobbet tilbudt.

Vore analyser viser, at både ansætteren
og ansøgerne ønsker dialog. Ansætteren
giver i interviewene udtryk for, at hun til-
stræber en dialog, som vi tolker svarer til
alle tre niveauer hos Eisenberg & Goodall
(1997). Ansøgerne gør det i vor fortolkning
i forhold til de to første niveauer. I praksis
indfrier jobsamtalerne dog ikke niveauer-
ne. Det grundlæggende første niveau om
lige mulighed for at tale er fra starten ikke
til stede, hvilket tilsyneladende blokerer
for de øvrige to. På nogle tidspunkter i
samtalerne befinder kommunikationen sig
dog på det andet niveau, hvor deltagerne
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undersøger og forsøger at forstå hinandens
perspektiver. Kommunikationen er her
præget af de dialogiske forholdemåder:
empati, kongruens og positiv agtelse. For-
holdemåderne fremmer i sig selv yderlige-
re åbenhed og dialog. Den herredømme-
fyldte kontekst vanskeliggør dog, at dialo-
gen opretholdes. Det er specielt spørgsmå-
let om kongruens, der gør dialogen sårbar i
en jobsamtale: Hvilke emner skal man
være gennemsigtig i forhold til? Hvordan
skal man være det? 

Når emnet drejer som om ansøgerens
vanskeligheder og eventuelle svagheder i
forhold til jobbet, ser det ud til, at ansæt-
teren skal være varsom med hurtigt at
komme med sine fortolkninger, hvis ansø-
geren ikke skal begynde at kommunikerer
ud fra en salgsorientering, og dermed af-
bryde dialogen. I stedet kan ansætteren
først være eksplicit om jobbet og organisa-
tionen, og dernæst være eksplicit om sine
iagttagelser og checke, om ansøgeren kan
genkende dem, og hvordan ansøgeren for-
tolker dem. 

Ansøgeren kan ved at være kongruent
om sine vanskeligheder og svagheder som
nævnt blotte sider, så hans chance for at få
tilbudt jobbet bliver mindre. Men hvis han
er salgsorienteret og bagatelliserer sine
vanskeligheder i forhold til jobbet, risike-
rer han at fremstå utroværdig. Analyserne
indikerer, at ansøgeren står sig bedst ved
at være dialogorienteret - faktisk så meget,
at han insisterer på, at forholdet skal være

ligeværdigt, dvs. at han har ret til at få lige-
så meget at vide om jobbet og organisatio-
nen, som ansætteren har om ham. 

Både ansøgerne og ansætterens hold-
ninger lægger op til en ‘relational contra-
ct’, men i jobsamtalerne bliver det ikke
ekspliciteret fra nogen af parterne. Måden
jobsamtalerne forløber på - med en asym-
metrisk menneskelig og social relation fra
starten - vanskeliggør, at den psykologiske
kontrakt etableres. 

De analyserede jobsamtaler foregik i et
konsulentfirma, hvor ‘magtbalancen’ var i
ansætterens favør - også selv om flere af
ansøgerne i 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 ansøgere at vælge imel-
lem. Inden for andre områder - f.eks. IKT
(Informations- og KommunikationsTekno-
logi) - er ‘magtbalancen’ mere lige eller li-
gefrem i ansøgerens favør. Der ligger en
spændende forskningsopgave i at under-
søge, om der under sådan betingelser i
højere grad bliver etableret en dialog og en
psykologisk kontrakt. 

Artiklen er skrevet i relation til det forsknings-
faglige miljø Interpersonel Kommunikation i
Organisationer (IKO), Institut for Kommuni-
kation, Aalborg Universitet. Tak for konstruk-
tive kommentarer til Helle Alrø, Marianne
Kristiansen, Katrine Schumann og Søren Fri-
mann Trads.
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Noter
1Bloch-Poulsen & Kristiansens (1996 og 1997) og Alrø &
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' & Schöns
(1996) er kybernetisk. Som det vil fremgå er vor tilgang
humanistisk, men ikke kybernetisk. 
2Både ansøgeren og ansætteren kan naturligvis også være
af hunkøn. Vi bruger dog betegnelsen 'han' frem for det tun-
gere 'han/hun', medmindre det eksplicit fremgår, at der er
tale om en kvinde. 
3Parafrase betyder gengivelse af, hvad den anden har sagt -
enten enkelte ord eller hele sætninger. Gengivelsen kan bru-
ges til at rette opmærksomheden på centrale emner. Formu-
leres parafrasen med betoning og opadgående intonation, 

fungerer den som et parafrasende spørgsmål til udsagnet.
Bruger f.eks. ansætteren andre ord i sin parafrase end
ansøgeren har brugt i sin ytring, er der tale om en fortol-
kende parafrase - det er hermed tale om en ufuldstændig
parafrase.
4Om forskellen på iagttagelser, oplevelser/følelser og fortolk-
ninger, se Alrø & Kristiansen (1998).
5På et ubevidst plan kan de være udtryk for en projektiv
identifikation, se Dahl (1999).
6Samtaler er ofte opbygget af tilpassede par, hvor den enes
ytring (1. del af parret) lægger op til en bestemt foretruk-
ken ytring fra den anden (2. del af parret). Eksempelvis
lægger en anmodning (1. del af parret) op til en accept (den
foretrukne 2. del) og ikke en afvisning (den uforetrukne 2.
del). Se Levinson (1983).
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