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Dialog er nedvendig for, at teambullding
og de andre nye organisationsaktiviteter
kan lykkes

Af Marie Louise Rams og
Poul Nergard Dahl

Resumsé

Aetiliden wndersoger, om diclog og megt er nfor-
enelige storrelser. Diafog forstds med Segevnnd
i dew fiteimanististe psylologi som en geusieliy
wndersdgende og uforudsicelie samtale mellem
to effer flere livevcerdive personer med heatil i
pd at skabe en feelles mellemmenneslelig forsti-
else. Der argrmenteres for, at dialog i en job-
serurtale for dede anscetter og ansdger er wpid-
vendiz for al funne wndersoge, om ansggeren og
Jolbet pesser sammein, og al det wlige nragtfor-
holel metlem auseeiter g auspger samidie can-
sketipgor dialog. Det fonbludvres, at wdden,
nigtforholder nalmonter sig pd, kan Molere for
diclog, men at diclogiste forfioldendder (em-
peti, gennemsigtivhed o positio agtelse) ped
trods heraf ban frennme en diatog, \nscetierens
0 (HSHRErens geniensiglighed fan dug gore
diettamen vanskeliz og sdrbal:

Dialogens ngdvendighed

Dialog er *in” 1 organisationer - i hvere fald
hvis man skal tro den danske ledelses- og
organisationslicteratur, Dialog er et npgle-
ord i forhold til tecambuilding (van Hauen
ctal 1996), den Lerende organisation (van
Hauen ecal 1995), Human Resouree Man-
agement (Bévort e al 1992), medarbejder-
udviklingssamraler (Bloch-Poulsen & Kri-
stiansen 1996, Hultengren 1996), konsu-
lentarbejde (Madsen 1996, Willere 1996)
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og mange andre betegnelser, der knyoer
sig il organisationer. Denne trend er ikke
opstiet isolerer i Danmark, men er bla. in-
spireret af amerikanske organisanionstor-
skere (Senge 1990, Isaacs 1993, Argvris &
Schiin 1996).

En gennemgiende opfatcelse er, ar dia-
log - som vi vender tilbage ol - er en sam-
tale med specielle kvaliterer, Langt fra al
samtile er dialogisk. Hos mange af for-
skerne er dialoghegreber inspireret af en
humanistisk radition {Rogers 1962, Buber
1923, Lpgstrup 1969) ogfeller en kyvbern-
erisk (Senge 1990, Isaacs 1993, Argyris &
Schiin 1996},

wn anden gennemgicende opfatelse er,
at dialog er nsdvendig for, ar ceambuilding
og de andre nye organisationsaktiviteter
kan Ivkkes, De kan ikke lvkkes, hvis le-
delsen blor giver ordre om akeiviteterne -
hvis ledelsen kommunikerer envejs. For-
holder mellem organisation og medarbej-
der handler ikke lengere kun om kb og
salg af fysisk arbejdskraft med bestemie
tekniske kvalifikationer, men i lange hoje-
re grad om, at medarbejderens menneske-
lige ressourcer, snsker og krav marcher og
kan udvikles i forhold dl organisationens.
Den psvkologiske kontrakr gdr fra over-
vejende at vaere en begrenset gkonomisk
koncrake til i hpjere grad ac blive en omfac-
tende socio-emotionel kontrake praeger af
tillid - fra ¢n *transactional contract” til en
“relational contract”™ (Rousscaun 1990, p.
390). Der bervder, ar begge parter mi
viere dbne over for gensidigr at formulere
deres forventninger og forpligtigelser. Det
er her, ngdvendigheden af dialog kommer
ind. Der gaelder specielci jobsamraler, da
den psykologiske konrake ifplge Rous-
seau & Parks (1993, p. 29) bliver skabe
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gennem kemmunikationen 1 forbindelse
med kniuske begivenheder som rekrutre-
ring, jobendringer og organisationsudvik-
ling.

Bide anszerrer og anspger méd i princip-
pet vaerer interesseret i at f afdaekker, om
ANSEPECT OF OTZANISATION Passcr sammen,
Anspgerens faglige kvalifikationer kan ofte
dokumenteres med cksamensbeviser og
erhvervserfaring. En sameale kan derimod
give ansaxtteren ¢t indoyk af anspgerens
gnsker, krav og mere personlige kvalifika-
tioner, som organisationen i dag ofte efrer-
spurger (typisk fleksibiliter, samarbejds-
evne, omstillingsparathed, personlig gen-
nemslagskraft, vedholdenhed, kommuni-
kationsevne osv.). Den kan ogsd give an-
seigeren et inderyk af organisationens gin-
sker, krav, vacrdier o mider ar kommuni-
kere pd. Begpge parter kan B et indoryk ud
fra jobsamtalens indhold og form. Parter-
ne taler e pnsker, krav, kvalifikationer og
vicrdicr, Samridig siger wdden, de gar det
pd, noget om kvalifikationer, og hvad de
finder vaesentligt. Samtalen er bide en af-
svigning og afpravning af organisationens
forventninger, jobbers muligheder og af
anspgerens forventninger og kvalifikatio-
ner, En jobsamtale “handler om competeiee
ag performance samudig” (Scheoer 1998, p.
21 Anszereeren giver et billede af organi-
sationen og af sig scly, qua der han taler
om og maden han gor dee pd; ligesom an-
spgeren giver et billede af sig selv, qua det
han taler om og den mdde han gor det pi-,

Ansacrreren og ansegeren finder dog ik-
ke nadvendigyis ud af, om ansegeren og
ansatteren passer sammen ved blot at
sameile. Det forudsaoeer en samrale, hvor
begge parter erdbne og lydhare, Det for-
udsazrrer en dialog,



Dialog
Ein dialog forstir vi som ew gensidie wader-

spigende og wforudsigeliz samtale meflen to olfer

Sere Fgevardize med henblik pa af shabe en
Sfeelles meflenrmennesteliy forsidelse. Denne
definition er inspirerer af Alrg & Kristian-
sen (1998, p. 170}, som anlwegger en Lomw-
mrnikationsteoretist vinkel pd dialog og af
Eisenberg & Goodall (1997, p. 39), som
sertre niveaner i forhold ol dialog 1 en o
ganisation: “dialogue as (1) equitabel trans-
action, (2) empathic conversation, and (3)
rcal meeting”™.

Det forste niveau handler om, at delta-
gerne skal have lige muligheder for at rale.
Der kan ses som er minimumskrav for, at
der er dialog, men det siger ikke noget om
kvalitecten af kemmunikationen.

[Det andet niveau handler - ud fra vor
kommunikationstcorctiske vinkel - om, at
delagernes evne til at forsti og forestille
sig hinandens perspekriver. Dialogparter-
ne aceeprerer, at der kan vaere perspektiv-
forskelle, og de fpler sig ikke pressec ol ar
opni fuldstendig enighed.

Der redie niveauw handler om at se den
anden som et medsubjekr og ikke som et
objeke, Det handler ikke om at forfplge sic
cger mill eller perspekriv, men sammen at
spge en Felles forscdelse pid baggrund af al-
le parters felles menneskelighed. Den
fwelles forstdelse er ikke uduyk for et kam-
promis, hvor parterne *klipper cn i’ og
*skazrer en hael’, men udovk for en xete-
tplt torsticlse - et menneskehgr mgde. |
hjaclpersamraler kan det dreje sig om en
faclles forstdelse af klientens ressourcer og
muligheder. 1 medarbejderudviklingssam-
taler kan det dreje sig om en faelles forsei-
clse al samspiller mellem medarbejderens
og organisationens betingelser, gnsker o

udviklingsmuligheder. I en jobsamrale
drejer der sig som om en felles forsticlse
af, om jobbet, virksomheden og ansggeren
passer sammen,

Vi mener, de o fegrste niveauer skal vae-
re il stede for ac tale om dialog i en job-
samtale, og at parterne stricher mod det
tredie niveau, dvs. de skal sege denne for-
stdelse for, ar der er ale om dialog. De kan
i samtalen nd frem ol en cksplicitering af,
pid hvilke punkter ansggeren og organisari-
onen passer sammen. De kan ogsd ckspli-
cit bliver enige om, at ansgeeren og jobbet
ikke passer sammen. Ansicreeren kan dog
som regel ikke i selve samealen cksplicite-
re, am han tilbvder ansggeren jobbet, da
der ofte efterfplgende vil vaere andre ansg-
gere il samtale, Det afgprende ved dialo-
gen cr, at begge pareer er indstiller pd at
viere undersagende og segende i forhold
til en faclles forsticlse, oz at resultarer er

uforudsigeligt.

Dialogiske betingelser

og forholdemader

Rogers (1962) bheskaetfriger sig med, hvilke
forholdemdder der betinger, at en hjaclper
i et professionelt forhold til en klient kan
fremme et menneskelige made. Han be-
skacfriger sig iklke dirckre med begrebet
dialog. En rackke forskere som Madsen
(1996), Bloch-Poulsen & Kristansen (19496
og 1997) og Alrg & Kristiansen (1998)
overferer og uddyber dog de forholdemd-
der, som Rogers beskriver, til dialog i kon-
sultation, medarbejderudviklingssamraler,
supervision og undervisning. Vi overforer
forsegsvis forholdemidderne il dialog 1 job-
samtaler. I en dialogisk jobsamrtale hjaclper
ansactreren og ansggeren ideelr ser hinan-
den med ar finde ud af, om job og anspger
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passer sammen. Vi mener derfor, at forhol-
demaderne gaclder for bide ansaeteren ag
ansegeren. | scedet for beregnelserne
“hjaelper” og tklient” bruger vi *den enc
person’ og “den anden person’”.

Med udgangpunke 1 Rogers og inspire-
ret af de nwevnre forskere vil vi prove ar
priceisere. hvad forholdemiderne inde-
Iaerer, ag hvordan de Kemmunikartive kan
komme ol udervk. Vi vil redeggre for de -
re forholdemdder, Rogers (1962) naevner,
og med kursivering angive, hvordan de
kommunikative kan komme ol udoryk:

D EMPATT handler om at den ene per-
son kan indleve sig 1 den andens perspek-
tiv, “som om’ det var hans eget. Personen
forseger at forsed den andens perspekriv
ved ar Slvere dvbt® (Madsen 1996). Dert
skaber en folelse hos den anden af ikke at
viere alene. Personen kan gore det ved at
stille sevel wndersogende, som parafraserende’
spovmsmd! G den andens perspedtio (Al &
kristiansen 1998). Sddanne speresmil ser
vi som udervk for akov Ivining (Farson &
Rogers 1969). De afviger fra forrolkende
spergsnl, hvor personen omskriver den
andens voringer ud fra sic eget perspekriv
{Alro & Kristiansen 1998). Fortolkende
sporgsmil kan vaere udorvk for, ar perso-
nen tillegeer den anden person sic eger
perspekiy, Personen gpr det ikke nedven-
digvis bevidst, men tror sely, ar han har
indlever sig i den andens perspektiv. Men
der er ikke empa og blokerer ifslge Alrp
& Kristiansen {1998) ofte for en dialogisk
samrale,

| fslge vor forstielse - 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 professionele naervier. Samcdig med
indlevelse, skal personen kunne adskille
sig fra den anden. Madsen (1996, p. 17) ta-
ler om perspekeiv-bevidsthed: *Man er i
stand ol at rage den andens perspekeiv, og
man ancrkender, at det er principielt an-
derledes end ens eger. Samudig fastholder
man ansvarct for sic eget perspekeiv™ (her
gengiver uden kursiv), Alrs & Kristiansen
(1998) uddyber oz prieciserer distancedi-
mensionen i dialogisk kommunikation:
Checker personen sin forestitfing am dew anden,
er det ikke Blot udrvk for, ar personen har
perspekrivbevidsthed, men ogsa ar han
metakommunikerer, om foresullingen pas-
ser cller er forskellig fra den andens per-
spekov. Hermed signalerer personen, at
hans indlevelse i den anden er en *som-
om’-oplevelse, og at han vil give den an-
den mulighed for ar korrgere den. Der
bliver tydeligr, hvad der tilhgrer personen,
og hvad der tithgrer den anden. Check af
forestillinger kan viere fremmende for et
menneskeligt mode (Bloch-Poulsen &
Kristiansen 1996 oz Alrg & Kristiansen
1998). Distancedimensionen kan ogsd
komme tl udoyk ved, at pessonen fomii-
wiberer am wdden processen Jorfdbher pef, o
Sin egen mdde al forcalte sin rofle pe effer om
selve fordoldet. Personen metalompnniferer.
Alrg & Kristiansen (1998) kalder de o
furste former for henholdsvis proces- og
personoverblik og finder, at de kan freme
me dialog, Den sidste vil vi kalde relati-
onsoverblik.

2y KONGRUENS cller gennemsigrig-
hed handler om, at personen kan vaere i
overensstemmelse med sig scelv, vaere apre
og autentisk. Den handler om, at personen
har kontake med og cr bevidst om de falel-



ser, som mpder med den anden fremkal-
der 1 ham; at han kan leve med dem og
kommunikerer dem dirckee ol den anden
(jvf. Rogers 1962, Madsen 1996 og Bloch-
Poulsen & Kristiansen 1997). Den handler
om, at personen har adgang ul sin intraper-
sonelle kommuonikation (eller indre dialo-
ger) og kan udkommunikere den. Bloch-
Poulsen & Kristiansen (1996) finder, at
personen kan fremme en (produkeiv) dia-
log, ndir han siger sine folelser og oplevelser
e, Gir fplelserne pi den anden person,
cr det vignige, at personen fodder siue jagtta-
gefser af den anden pa - og ikke sine forrolk-
ninger af ham®. Den anden kan ikke vide,
hvad personens fortolkninger beror pi.
Stir fortolkningerne alene, er de derfor ik-
ke udervk for, at personen npdvendigvis er
kongruent over for den anden - og heller
ikke nadvendigvis over for sig selvi. Vi
mener, kongruens forudsateer, at personen
har en grundlazggende accepr af sig sely,
men ogsd af den anden. Personen skal ik-
ke gore sig gennemsigrg over for den an-
den for enhver pris, Hermed at vi ndet ol
Rogers’ tredie punkt.

) POSITIV AGTELSE handler om, at
personen betingelseslypst ancerkender den
anden som ot menneske, der er adskile og
forskelligr fra ham selv, Betingelseslpst be-
tvider, ar den er uden hvis’er. Personen
skal ikke kun sige, at han awerbender og vi-
ser respeld for den arden, men ogsi mene og
vise der Ved at Ave abric kommunikerer
personer: “I'm interesteed inovow as a per-
son, and [ think that whar vou feel is im-
portant. | respect vour thoughts, and even
if I dontaggre with them, | know that
they are valid for vou. [ feel sure that you
have a contribution to make. I'm not

trying to change vou or evaluate vou. | just

want o understand vou™ (IFarson & Ro-
gers 1969, p. 348).

Positiv agrelse handler om en grund-
leggende accepr af den anden som hge-
varrdig dialogpartner (Alrs & Kristiansen
1998). Kommunikerer personen strategisk
over for den anden, agter han ikke den an-
den, men plejer sine cgne madl og interes-
ser. Personen skal have det, som Madsen
(1996) kalder for disinteresserer interesse,
dvs. ikke interesse-i svarende til at have
akrier i sagen og projekrer pd den andens
vegne, men interesse-for svarende til nvs-
cerrighed. Det indebacrer, at alle pareer i
en dialog skal have lige mulighed for at
definere indholdet og dagsordenen og her-
udfra undersage og udlorske, om der kan
skabes en fielles forstaclse; og ar de re-
spekrerer, hvis det ikke er mulige.

[ kommunikationen kan det vise sig
ved, at parterue stiftes # at stille sporgmidd,
Lonrmer med anmodipinger oo - dos de skiftes
il at have dew 1L del af en parseboens’. Begoe
parter kan herved tage emner op. Den en-
kelre bekrazfrer, at den anden har der per-
spekuv, han har, Han debrefrer ved at fom-
me wied den foretrikne 2. del efler ced at sporge
affleerende ind v den anden (den forctrnkae 2,
el B i sd fafed veere fraveerende). Han be-
kractrer dog ikke, at han nodvendigyvis de-
ler den andens perspekeiv, Dewr nforetradne
2. del kern goddt opiretele, wir dew gae pd, at dew
enlefte ihle deler den andens perspeleiv - den
kan blot ikke viere ale dominerende, hvis
der skal viere mle om positiv ageelse, Par-
terne skal somy minimum bekraefte hinan-
den i, ar deres perspekaver er sd forskelli-
e, at de ikke kan nd frem il en felles for-
staclse,

4) DEN ANDENS OPFATTELSE AlX
PERSONENS EMPATI, KONGRUIINS,

Ddialiigt g wwiage i jobssamitaler I-F‘J



QG POSITIV AGTELSE er afggrende for
dialog. Selv om personen forspger at kom-
munikere empati, kongruens, og positiv
agrelse, er der ikke sikkert, den anden op-
fatrer det sidan. Personen skal derfor vasre
sensitiv over for, hvordan hans kommuni-
kation bliver opfarter og modtager af den
anden,

I2r disse fire beringelser il stede hos
begee parter, skulle muligheden for dialog
1 princippet viere tl stede 1 en samaale,

Er dialog umulig i en
herredemmefyldt kontekst?
Spergsmiller er dog, om betingelserne
overhovedet kan vaere ol stede 1 en organi-
sarion, ndr den, som béide Madsen (1996)
og Bloch-T'oulsen & Kristiansen (1996 og
1997) pipeger, ikke er herredgmmefri.

Madsen (1996) mener, at der over orga-
nisationens mange herredpmmefyldee rum
kan skabwes er sierskilo dialogisk rum, som
cr herredommefric. Det dialogiske rum er
kendetegnet ved, at person og roller er ad-
skile, *Parter som ol dagligr indgdr i kom-
petence-, magr- of interesserelationer med
hinanden, nid efterlade deres serategiske
hensyn i garderoben, for de tracder ind |
det dialogiske rum™ (Madsen 1996, p. 32).
Man kan ikke forvente dialog i de pvrige
af organisactioncens rum. Vi ser det som ud-
trvk for Madsens systemiske tankegang,
hvor organisationens forskellige rum har
deres egne interaktionsregler. [ en jobsam-
rale kan person og roller ikke adskilles,
Den md derfor ifplge denne tankegang
viere preger af magtrelationer og strategi-
ske interaktionsregler. IEn jobsameale kan i
sd fald ikke viere dialogisk.

Bloch-Poulsen & Kristiansen under-
spger, hvordan dialog og maede kommuni-

150 Ledebe & Edwenosokonani 300

kativt kommer til udoryk 1 en organisation.
De har er radikalt humanistisk grundsyn:
et organisationsmedlem indgdr i magerela-
tioner - det er bdde fremmedgjort og har
muligheden for at tage skeen i cgen hiind.
De er derfor (selvikritiske over for, at hu-
manismen ikke forholder sig ol det herre-
demmefvldee i organisationer: “Humanis-
mens achilleshael er den gkonomiske
fremmedgarelse. Den antaster sdledes ik-
ke den grundleggende herredommetyldre
kommunikation i organisationerne. Det
pazlder ogsd for vores radikale humanis-
me” (Bloch-Poulsen & Kristiansen 1997,
p. 8). De mener, at nir der er dialog mel-
lem ledere og medarbejdere, bpr man ikke
s¢ bort fra mage- og interesserelationer:
“Artiklen [om produktive digloger mellem
ledere og medarbejdere, vor tilfujelse] har
sat fokus pd relationen mellem menne-
sker. Ofte pd en méde, der miiske kunne
antyde, at de befinder sig i et socialt og
magrmaessigt tomrum. Dee har imidlertid
ikke vacrer hensigren at underberone kon-
tekstens berydning, Tvaertimod mener vi,
at alle medarbejdere og ledere dagligt om-
ds | modsatningen mellem demokrati og
ledelse/magr™ (Bloch-Poulsen & Kristian-
scn 1996, p. 139). Vi wolker det sdledes, at
person og roller ikke kan adskilles - heller
ikke ndr der drejer sig om dialog. Magrefor-
holder spiller ind pd om samralen bliver
pricger af dialog eller ¢, Der viser Alrp
{1996} i sine nacranalyser af kommunikari-
onen i en undervisningsorganisation, | Al-
rid, Kristiansen og Bloch-Poulsens tanke-
gang kan magtrelationen vanskehggpre
dialog, men det er ikke mulige ar skabe
dialog i en herredommefyldr konrekst ved
at s¢ bort fra den. Denne rankegang er vi
enige i. Magtforholders bervdning for dia-



log er er vigrigr omride at ti belyse - ikke
mindst ndr det drejer sig om dialoger i
jobsamtaler, Denne artikels intension er
siledes at i belyst fslgende spargsmil:
Kan man finde dialogiske forholdemdder i
jobsamealer? Hvilken virkning fir dialogi-
ske forholdemdder i giver fald for samralen
og for deltagerne - og hvilken betydning
har magrforholder herfor?

Det ulige magtforhold

[ princippert kan der vaere fire slags relatio-
ner mellem mennesker, illustreret 1 ne-
denstiende skema:

Rollerelationen er symmetrisk, hvis
mennesker er socialt ligestillet - hvis de
har samme magthefgjelser i og med deres
placering i et socialt system. Den menne-
skelig relation er symmetrisk, hvis de er
psvkologisk ligevasrdige - hvis de udviser
den samme respeke for hinandens person-
lige praznser og integriter. Relationerne ¢r
ikke statiske. Parterne viser gennem kom-
munikationen, hvilker socialt system de
befinder sig i, og hvordan de konkret for-
valeer rollen. De sociale relationer bliver
herved dynamiske over did. De psykologi-
ske relationer wndrer sig ogsi gennem
kommunikationen. De kan blive mere ¢l-
ler mindre asymmetniske, Men deteri
princippet kun rale om dialog, hvis den
menneskelige relationen kan beregnes
symmetrisk (A og B).

Freur 1. Sociale og psybolugiste refationer.

Der formelle magtforhold i en jobsam-
tale er asvmmetrisk. Der er ansaereren,
som har magt til ac afgere, om ansggeren
kan £i jobber. Ansggeren har mage il ar si-
e ja eller nej il en rilbude ansactrelse.
Ansxerreren vil ofte have - cller forvente at
have - flere relevante anspgere at vaclge
imellem, mens den opsliede stilling
miske er den eneste relevante stilling,
som anspgeren pd dec konkrete tidspunke
kan vaclge at spge - uden garanti for at i
den. Endvidere er der ansaetieren, som
indkalder al samrale, udgver gestebudet
og bestemmer, hvem der skal delage fra
virksomhedens side, oz hvor lang tid sam-
talen skal vare. Ansaetceren kan 1 udgangs-
punkter definere dagsordenen, og hvordan
samtialen skal strukrureres, f.eks, hvem der
skal staree med at stille spargsmdl. Rolle-
relationen er asymmertrisk og herredgm-
mefylde i en jobsameale.

Spergsmdler er, om det i en jobsamrtale
er mulige at undgd en asymmetrisk men-
neskelip relation (C) og erablere en mere
symmetrisk (B). Svarer athaenger bl a. af,
om anscrieren og ansgecren or dialog- ¢l-
ler salgsorienterer,

Dialog eller salg

Dialog forudsaerer, ar answeoeren og
ansggeren cr indstiller pd, at resulater af
samtalen er uforudsigeligr. Bide ansarre-
ren og anspgeren mi viere eerlige og nys-

wsvkologisk | o : . : .
ps = Symmerrisk menneskelig Asymmerrisk menneskeliz
socialt relapion relation
Symmetrisk rollerelation A I
Asymmerrisk rollerelation B G
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cerrgt undersogende. Begee skal oprigigt
ville underspge, om anspger og job passer
sammen. De skal vaere indsciller pd, at re-
sultater af sumtalen kan vaere, at ansgger
og job ikke passer sammen. Begge skal
vitre dialogorienterede - der skal to til en
dialog.

Hvis ansogeren af fLeks, skonomiske
grunde pnsker ar fi jobber for enhver pris,
vil han sandsvnligvis kommunikere strate-
gisk 1 stedet for dialogisk. Anspgeren er
udelukkende salgsorienterer. Der samme
gelder for answereeren, hvis han med alle
midler forseger at overbevise ansggeren
om, at det netop er jobbert for ham. Ansast-
teren kan viere 1 en situation, hvor jobbet
skal beswerres, og anspgeren eventuelt er
den eneste, som ansaeteeren anser for kva-
lificere.

Nodvendigheden af og muligheden for
dialog athienger af ansctrerens og ansgge-
rens orientering, I skemaform kan derillu-
streres siadan:

ANSLIIEIENS 0F aNSEECrens orentering
ligger ikke nadvendigvis fast en gang for
alle. Orienteringen er ikke statisk. Den
kan wndre sig undervejs athangige af,
hvordan kommunikationen forleber. Pi
nogle tidspunkeer i samtalen kan salgsori-
enteringen vere fremredende, pi andre
dialogorienteringen. Orienteringen kan
ogsid vaere en blanding af biade salg og dia-
log, Skemact skal derfor kun ses som et
forspg pd at systematisere nogle ‘renc’
kombinarioner:

I princippet kan man tenke sig en sicu-
ation, hvor bidde ansetteren og ansggeren
allerede i udgangspunkrer gnsker anspge-
ren ansat 1 jobbet (dee 1. kvadrar i skema-
cr). s fald er dialog - og for sa vide selve
jobsamrtalen - unedvendig. Vi er ikke be-
kendee med samraler 1 denne kategori. Vi
har svacrr ved ac forescille os, at der er
mange jobs 1 dagens Danmark, hvor bide
anserter og anspger ikke har en interesse i
at undersege, om AnsPECren ngsi Som per-

Fianr 2. Dialogens nodvendiched og mufished | forfold (il ausetterens of ausprerens srieniering.

Answerteren er | Salgsorienterer

Ansggeren

Anspreren er

- Vil og skal szelge jobber ol

- o nwsede il an £ ansogeren ansac

Dialogoricenrerer

- Omsker at undersage om
anspgeren og jobber passer
sammen

- Krikke npdsager ol ar fa
ANSHECren ansat

Sulgsonenterer

- Vil og skal have
jolsber for enhver pris

- Ernode al ac fi solge
sin arbejdskraft

1. Dialog unosdvendig

4. Dialog unsdvendig for
anseteren, men umulig?

Dialogoricnoeret

- Onsker at undersore
om han og jubber
PRISSCT simimen

= Skal ikke nodvendig-

vis huve jobbet

2. Dialog npdvendig for
anspgeren, men umulig?

3. Dhalog nedvendip og mulig
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son passer til jobbet, Sddanne jobs mi i gi-
ver fald vaere af rene faglie are uden mange
bergringsflader med andre i eller uden for
virksomheden.

Principiclt kan anspgeren ogsd vacre
dialogorienterer, mens ansaereeren er salgs-
orienterer (det 2. kvadrar i skemact),

Begee kan ogsd vazre dialogorienterer
(3. kvadrar i skemact), Forudsconingernce
for at vaere dialogorienteret kan dog ofte
spacnde ben for selve dialogen, Nir ansaer-
teren ikke er ngdsager ol ar fi anspgeren
ansat, skvldes det ofte, ac han har flere
ansggere at vaelge imellem.

Dt er derfor ofte mere realistisk, at
ansaetreren er dialogorienteret - eller i
hvert fald har muligheden for at vacre der -
Mens ansgeeren er mere salgsorienteret
{det 4. kvadrar 1 skemacet).

Dette ulige magtforhold kan medvirke
til, at anspgeren bliver serategisk eller ol,
at ansxerreren apfaiter og kommunikerer,
som om’ ansggeren er strategisk,

Forskellige opfattelser

af den andens orientering
Magrlorholder fir bervdning for, hvordan
ANSICHCT OF anspEer npfutl;cr hinanden,
Parternes opfatcelse - og ikke kun deres
orientering - har betydning for mulighe-
den for ar skabe dialog,

Hvis bide answetter og anspger - teore-
tisk sct - er salgsorienterer (1. kvadrat) cr
dialogen ‘objekrive ser” ikke ngdvendig,
De kan dog ikke vide, hvordan den an-
dens orientering er. Ieks, kan ansggeren
pga. det ulige magrforhold (fejlagrge) op-
fatee, at han er den eneste der er salgsori-
enteret. For ar tlpasse sig (sin opfartelse
af) ansazteeren vil han ud fra en strategisk
betragening feregroe at have en dialogorien-

tering - alesi viere pscudodialogisk.

Flvis kun den enc af parterne er dialog-
orienteret (2. eller 4. kvadrar), er dialog
vanskelig, selv om den er nsdvendigr for
ham. Opfatter den anden part (korrekt)
dialogorienteringen, kan han forspge sclv
at foregive en dialogorientering, Hvis
feks, en salgsorienteret anseger (korrcke)
opfacter, at ansaceteren er dialogorienteret,
kan han selv lade som om, han ogsi er der
Der vil saetee ham i en bedre salgsposition
- ogsi fordi han vil fremstd mindre magt-
svag, Opfatter den anden pare (fejlageign)
oricnteringen som salg, tror han ikke, det
er nédvendigr ar forcgive en dinlogorienie-
ring. Han vil dog formodentig hurtig finde
ud af, ar salger (af arbejdskraft eller scil-
ling) mod forventning ikke er gder igen-
e,

Selv i de sitnationer, hvor bide ansacerer
og ansgger hver iser gnsker ar underspge,
om ansgger og job passer sammen (3. kva-
drat), kan dialog vaere vanskelig, Parterne
kan ikke 1 udgangspunkeet vide, om den
anden er dialogorienterer. | scelve samralen
kan de heller ikke vide, om den anden
blot foregiver at viere dialogorienteret -
altsd pscudodialogisk. De kan have en fejl-
agrig opfattelse af den andens orientering,
Hvis ansazereren (fejlagrign) opfaceer, ar
ansggeren er salgsorienteret, kan han have
svaert ved Leks. at udkommunikere ufor-
beholden anerkendelse. Han kan selv be-
evnde at forholde sig strategisk ol kom-
munikationen.

Samraleparenernes opfattelser af hinan-
den fir altsd betvdning for muligheden for
dialog. De ligger dog ikke fast én gang for
alle, Den enkeltes mere eller mindre sleg-
rede opfattelse af den anden kan wndre
sig efter, hvordan kommunikationen for-
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laber. Vore analyser af jobsamiealer viser, at
dialogen afhanger af det dynamiske for-
hold mellem parternes orientering, deres
opfattelse af hinandens og kommunikatio-
nen.

Dialog i praksis

i baggrund af observerede og audioopra-
gede jobsamraler 1 et konsulentfirma og
intervicws med anspEerne og anseteren
har vi undersegr dialogaspekret, Vi vil her
opsummerer nogle af resultaterne og hen-
vise il Rams & Dahl (2000) for detaljere-
de analyser af udskrifter fra jobsamralerne
og interviewene.

Analyserne viser, at dialog i praksis ofte
bliver vanskeliggjort af den herredgmme-
fyvldie kontekst, men at dialog ikke er hele
umulig. Dialog bliver fakrisk crablerer pd
nogle tidspunkeer 1 jobsamtalerne.

Bide anspgeren og ansatreren giver i
interviewene wdeoryk for, ar de gnskede og
tilstracbre en dialogisk jobsamrale, men ar
den ikke blev dialogisk 1 nlstrekkelige
omfang, og at der ikke skyldes dem sclv.

Mange af anspgerne er utilfredse over,
at de ikke fik nok at vide om virksonhe-
den, ar de ik for lide mulighed for at seille
spergsiil (Kisenberg & Goodalls fprsee
dialognivean), og ar ansierreren ikke
spurgte uddvbende og undersgpgende ul
deres perspekrv (der ander dialogniveau),
e begrunder det med, at ansateeren fra
starren definerede den menneskelige og
sociale relation asymmetrisk pd den made,
at der furst o mest var hende, der skulle
stlle sporgsmidlene.

Answerteren cfterlyser, at anspgerne ik-
ke tog hendes udstukne rollefordeling for
gode varer og i stedet insisterede pd selv ar
stille sporesmadl dl hende om jobber (det

154 Leilelse & Fabwervsokonaim S0

ferste oz andet dialogniveau), og ac de
sammen tilserebre en fielles forsticlse af,
om ansgger og job passede sammen (der
tredje dialognivean).

Analyserne af jobsamealerne viser da
ogsd, at begee parcer bidrager il en udialo-
risk samrale. Ansaecrreren ved at udstikke
cnasymmetrisk relation, hvor anspgeren
bliver sati en salgsposition. Anspgeren ved
at underlagge sig den. Resultater er, at
kommunikationen gennemgicnde bliver
uklar og lukket.

De steder, hvor ansatteren benveter
dialogiske forholdemdder som empari (ved
at udervkke perspekrivbevidsched, sparger
dirckee, undersggende og p-.lr:lf“raﬁt:r::ndt:}l,
kongruens (ved at melde sin cgen opfat-
telse ud) og positiv agrelse (ved at lytee
akrive, bekrazlte den anden), fir samrtalen
flere dinlogiske track. Ansicrrerens dialogi-
ske forholdemider fir i mange situationer
umiddelbart anspgerne dl at tale om sig
selv i jeg-form (kongruens) og udvise per-
spektivbevidsthed (empati). Kommunika-
tionen bliver klar og konkrer.

Dialogen er dog svaer at fastholde. An-
spgerne begynder at kommunikere uklare
op generelo (i manfvi-form), Det sker ov-
pisk 1 to forskellige situationer:

IFor der Fprste, ndr anszeoeren (udialo-
gisk) kommer med negative fortolkende
paratraser. Forklaringen pid ansogernes re-
akrion kan derfor vacre, ac de foler sig vur-
derer og bedsmt, og fulgelig bliver mindre
personlige og dbne. De bliver si a sige sat
tilbage i en salgsposition.

For det ander, ndr anseeren folger op
pd ansggernes dbenhed med uddybende,
underspgende og konfronterende sporgs-
mil il ansggerens perspekoyv (empati) el-
ler med kontane cksplicitering af sit cget



perspekuiv (kongruens). Forklaringen pi
ansggernes reakrion kan vaere, at de faler,
de har bloteer sig mere end godre er (dvs,
vaeret for kongruente), hvorfor de trackker
sig ud af dialogen for ikke at mindske de-
res jobehancer, Det interessante er dog, at
ansereeren i interviewene giver udoryk for,
at anspgernes abenhed ikke mindsker de-
res jobehancer - tvazrtimod. Det, der for-
ringer jobehancerne, e, ndr anspgernce 1
deres “performance” er for *paene’ og und-
lader ar sulle krav ved ar underlegee sig
den udstukne ulige rollefordeling.

Derasymmetniske magtforhold er altsi
implicit til stede og blokerer for dialog. |
den forste type situationer viser der sig
ved ansetterens indirekee vurdering, [ den
anden type sitnationer viser det sig ved, at
ansggernes salgsorientering sareer sig
igennem pé trods af, at anseggeren forhol-
der sig dialogisk.

e i steder i samulerne, hvor magtfor-
holdet bliver ekspliciteret i form af mera-
yveringer, markerer relationsoverblikket en
faclles forsticlse af forholder, som er befor-
drende for, at anspgerne dbner sig.

Det asymmetriske magtforhold bloke-
rer tilsvneladende for dialog, nidr der er im-
plicit og vafklarer, men ikke i sig selv, ndr
det bliver ekspliciteret.

Afslutning
Dialog er nsdvendig for bide ansazrer og
ansggen, men ogsa risikofylde.

Dialog er npdvendig for ansactweren for
at underspge, om anspger og job passer
sammen. Den mindsker faren for, atan-
siweereren kober ‘kateen 1 siekken’, dvs. ac
organisationen Fir en medarbejder, som ik-
ke kan leve op tl forpligoigelserne 1 den
psykoloziske kontrake, Den umiddelbare

risiko ved dialogen er for ansastteren, at en
topkvalificeret anseger fraskriver sig job-
bet, fordi der er sider ved det, som han ik-
ke finder aterakeive. Der kan dog vaere en
fordel, at det sker for og ikke efter, ansp-
eeren har tilerdde stillingen. Har ansactee-
ren vierer salgsorienteret og foregiver at
kunne indfri en eftertragrer anspgers for-
ventninger, kan organisationen cfterfyl-
sende i sviere ved ar indfri den psvkologi-
ske kontake, som den nyansatre mener,
der er indgicer,

Dialog er opsd nedvendig for ansgeeren,
men risikofvlde. Den dialogorienterede
anspger kan blotee sider, som ansastteren
ikke bryder sig om, og som ¢en konkurre-
rende salgsorienterer ansgger ikke blotter.
Han risikerer, at han ikke fir clbudr job-
bet. Den salgsorienterede anspeer kan i
bedste fald i jobbet, men han Fir ikke un-
derspgr, om jobber fakuisk passer til ham.
Den psvkologiske kontrake bliver uklar ¢l-
ler sveer efterfplgende at indfri for den ny-
ansacre. Den salgsoriencerede ansoger kan
1 vaerste Fald blive opfattet som utrovierdig
af ansacrreren og risikerer derfor, ar han ik-
ke fir jobbet tilbudt.

Vore analyser viser, at bide ansactteren
o anspgerne gnsker dialog, Ansarteren
giver | interviewene uderyk for, at hun til-
stracher en dialog, som vi tolker svarer til
alle tre niveauer hos Eisenberg & Goodall
(1997). Anspgerne gor det i vor fortolkning
i forhold il de to ferste niveaver. 1 praksis
indfricr jobsamralerne dog ikke niveaucr-
ne. Der grundleggende furste niveau om
lige mulighed for at tale er fra starten ikke
til stede, hvilket tlsvneladende blokerer
for de gvrige to. P nogle ddspunkeer i
samtalerne befinder kommunikadonen sig
dog pid der andet nivean, hvor deluagemne
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underspger og forspger at forsed hinandens
perspektiver. Kommunikationen er her
preger af de dialogiske forholdemdder:
cmpati, kongruens og posicy agrelse. For-
holdemdderne fremmer i sig selv vderlige-
re abenhed og dialog. Den herredpmme-
fvldre kontekst vanskeligger dog, at dialo-
ren opretholdes. Det er specielt spprgsmi-
let om kongruens, der gor dialogen sirbar 1
en jobsamrale: Hvilke emner skal man
viere gennemsigeig i forhold ol? Hyvordan
skal man viere dee?

Nir emner drejer som om ansggerens
vanskeligheder og eventuelle svagheder i
forhold il jobber, ser der ud cil, ar ansaer-
teren skal vaere varsom med hurtige ac
komme med sine forrolkninger, hvis ansg-
eeren ikke skal begynde at kommunikerer
ud fra en salgsorientering, og dermed af-
bryde dialogen. 1 stedet kan ansastreren
tforst viere cksplicit om jobber og organisa-
tionen, og dernast vaere eksplicit om sine
mgragelser o checke, om anspgeren kan
senkende dem, og hvordan anspgeren for-
tolker dem.

Ansopgeren kan ved at vacre Kongruent
om sine vanskehlgheder og svagheder som
nievnr bloree sider, s& hans chance for ac fi
tlbude jobber bliver mindre. Men hvis han
er salgsorienteret og bagatelliserer sine
vanskeligheder i forhold «l jobbet, risike-
rer han at fremsed utrovaerdig, Analyserne
indikerer, at ansggeren st sig bedse ved
at viere dinlogoricnreret - fakosk sd meger,
ar han insisterer pd, ar forholder skal vaere

1 .:’ih lLedelse & Felivervsokonoani 34

ligevierdige, dvs. at han har rec ol ac £ lige-
sd meger ar vide om jobber og organisatio-
nen, som ansatreren har om ham.

Bide anspgerne og answetterens hold-
ninger legger op tl en ‘relational contra-
ct’, men i jobsamtalerne bliver det ikke
chspliciterer fra nogen af parterne. Miden
jobsamtalerne forlsber pd - med en asym-
metrisk menneskelig og social relation fra
srarren - vanskeliggor, at den psvkologiske
kontrake crtableres.

De analyserede jobsamraler foregik i et
konsulentfirma, hvor ‘magthalancen” var i
ansateerens favor - ogsd selv om flere af
anspgerne i interviewene udorvkee, ar de
ikke ville have jobbet for enhver pris. Fir-
mace stod ikke i en situation, hvor dec for
enhver pris skulle have stllingerne besar,
og der var mange anspgere at viclge imel-
lem. Inden for andre omrider - feks, TKT
{Informations- og Kommunikations Tekno-
logi) - er ‘magthalancen’ mere lige eller li-
gefrem 1 anspgerens faver, Der ligger en
spaxndende forskningsopgave 1 at under-
sege, om der under sddan betingelser i
hejere grad bliver etableret en dialog og en
psvkologisk kontrake.

Artiblen er sbrevet § velation Hf det forskuings-
Jaghioe milio Tnterpersoned Komminibation i
Chprniseationer (RO, fustitut for Kepinaii-
Fation, Aallbore Universiter. Tak for bowstruk-
tive Fonmentarer il Helte Mlvp, Mariainae
Kristicgnsen, Katvine Sehimany ag Sgren Fri-
mierin reels,
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