Benedicte Madsen

Organisationens dialogiske rum

I enhver organisation findes et dialogisk rum. Stort eller lille, frit
tilgengeligt eller bag 1las og sla. Rummet danner rammen om en
serlig kommunikationsform: dialogen. Hvornar er man inden for og
uden for det dialogiske rum? Og hvordan er spillereglerne, nar man
er tradt over tersklen? Jeg har lenge veret optaget af dialogen som
kommunikations- og erkendemade, eksempelvis som redskab for den
professionelle hjzlper. Denne artikel handler om kommunikation
intenln i arbejdsorganisationen og udfolder ideen om det dialogiske
rum.

Hvorfor dialog?

I den moderne tilverelse kommer normative og bureaukratiske sty-
ringer jevnligt til kort som fglge af sterk foranderlighed og vidt
fremskreden individuering. Nye regulationsformer ma udvikles og
finde deres plads i helheden, og gammelkendte former - som f.eks.
dialogen - ma hentes fra udkantsomraderne ind til samfundslivets
hovedstrgg.

Dialogen er en velervardig stgrrelse. Med rgdder i Sokrates’
jordemoder-metode har den gennem arhundreder varet dyrket i de-
mokratiske, intellektuelle og pedagogiske nicher af samfundet. Nu er
den ogsa ved at fa en anerkendt plads i arbejdsorganisationerne, og
samtidig optreder dialogbegrebet stadig hyppigere i den organisati-
onsteoretiske faglitteratur. Det hgrer dog til undtagelserne, at begre-
bet nuanceres; almindeligvis henviser dialogen blot til den gode
samtale, som bares af ligeverd og fgles rigtig.
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Dialogen begrenser sig ikke til ansigt-til-ansigt samtaler
mellem to personer. Den forekommer i skriftlig form, f.eks. som
korrespondence, informationsformidling og rapportering, og den kan
trives i stgrre forsamlinger. Nér dialogen i det fglgende omtales som
en ‘samtale’ skal det altsd opfattes bredt, og nér der illustreres med
en dyadisk situation, er det for at forenkle. I andre sammenhange
kan jeg finde pa at ‘gd i dialog med stoffet’, f.eks. en tekst eller en
teori, og da omfatter dialogbegrebet forholdet mellem person og ob-
jektiveret menneskelig aktivitet. I denne artikel begrenser jeg mig til
dialogen som en interpersonel kategori, idet jeg vil udvide med et
intrapersonelt niveau.

Jeg forstar dialogen som en samtale gennemsyret af bestreebelsen pa
at na frem til gensidig forstaelse. En sadan samtale kan ikke optreede
pa kommando, men den kommer heller ikke af sig selv. Den skal gi-
ves de rette betingelser, og den skal fremelskes - ja, netop ‘elskes
Jfrem’ via en forkeerlighed for klarhed og erkendelse.

Et lyst rum med hgjt til loftet

Altsa samtale - en nysgerrig, undersggende, udforskende samtale.
Men dialogen er tillige en v@rensform og en erkendeméde - en vej til
afklaring, indsigt og forstdelse. Og den er et normativt ideal, som
man i stgrre eller mindre grad kan tiln®rme sig, hvis tiden og stedet i
gvrigt er til det. '

Dialogen forudsatter, at parterne er villige til at forholde sig
reflekterende til sig selv, den anden og det fzlles tredie. Nar man er
tet pd og har ‘aktier i sagen’ - og det har man som hovedregel - er
det sveert at se alle aspekter af en sag. Ved at komme pa refleksiv af-
stand og ggre sig midlertidigt fri af interessens engjethed, kan man
opna klarhed.

Hvornér er tiden og stedet til dialog i en organisation? Er det
ikke en illusion at tro, at parterne i en arbejdsorganisation kan und-
slippe traditionens usynlige bindinger, den hierarkiske autoritetsud-
gvelse, strategitenkningen og alle de mange partsinteresser, som
altid rader dér og nermest per definition fgrer til udialogisk kommu-
nikation?
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Det er min antagelse savel som min erfaring, at dialogen kan
finde sted i organisationen, for si vidt parterne har adgang til det
dialogiske rum: En serlig varen, som de overgdr til ved specielle
lejligheder, og hvor kommunikationen foregér efter andre principper
end i organisationens gvrige rum.

Som begreb er det dialogiske rum bade idealtypisk og meta-
forisk. Man skal tenke sig en etage gverst i det organisatoriske hus,
et lyst sted med hgijt til loftet, udstyret med store vinduer, sa der er
vid udsigt op mod himmelrummet og hen over alle landskaber. Her-
fra kan man ogséa overskue husets varksteder, kontorer, showrooms
og underjordiske keldre. Det er et rum med mulighed for stor klar-
hed. Organisationens medlemmer har fri adgang, men det daglige
arbejde foregdr mestendels andre steder i huset, og sddan mé det vea-
re.

Indtreeden i det dialogiske rum kan ske som momenter 1 det
lgbende samspil, gjeblikke hvor parterne koncentrerer sig om at re-
flektere og forstd, for sa i naste nu at kippe tilbage til de s&dvanlige
interaktioner, hvor de har alt muligt andet for. Eller det er en efter-
teenksom stund i enrum, hvor den enkelte gar i dialog med sig selv.
Vasentlige dele af samarbejde og ledelse kan foregd dialogisk. Be-
stemte faser i organisationens beslutningsprocesser og informations-
formidlinger kan ligeledes henlaegges til det dialogiske rum, det gal-
der bl.a. hgringsprocedurer og ‘runder’ i forbindelse med mgdefor-
lgb. Det dialogiske rum kan vare afgreensede perioder med midlerti-
dige organisationer-i-organisationen som f.eks. konferencer, stop-op
dage, temadage eller workshops - med eller uden organisationsud-
viklende sigte og med eller uden brug af ekstern konsulent. Andre
eksempler er medarbejdersamtaler, udviklingssamtaler og professio-
nel supervision, hvor organisationens medlemmer far hj&lp til at
kvalificere deres opgavelgsning og lere af deres erfaringer. Eller
kollegial supervision og gensidig stgtte.”

Hvad foregér der i det dialogiske rum? Dér er folk engageret i
dialog. Hvorndr er de det? Det er de, nar de forholder sig dialogisk.
Mit hovedsigte i det fglgende er at indkredse en rekke dialogiske
forholdemader, som vil kunne praktiseres i organisationen, bl.a. kon-
gruens, metakommunikation, perspektivbevidsthed, gennemsigtig-
hed, disinteresseret interesse og respekt for det bedre argument (se
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ogsd Madsen & Willert, 1993). Det sker med afsat i trekantsforhol-
det mellem den ene, den anden og det felles tredie.

Den ene, den anden og det fzlles tredie

I grundmodellen for en samtale er der to parter, som taler sammen
om ‘noget’, et tredie. Denne tre-enighed mellem den ene, den anden
og det fzlles tredie samler sig i kommunikationstrekanten (Madsen,
1993).

DET FZALLES TREDIE
Sagen
C Emnet
Indholdet
DEN ENE DEN ANDEN

A B

Forholdet mellem A og B

Figur 1: Kommunikationstrekanten

Den vandrette side forbinder de to parter A og B i en interpersonel
relation - et forhold. De skrd ben angiver en anden slags relation,
nemlig parternes respektive forhold til eller perspektiver pa tredie-
leddet, som her skal forstas konkret og afgrenset; det kaldes ogsa C -
eller sagen, emnet, samtalens indhold.

Kongruens i udvekslingen af budskaber

Kommunikation er udveksling af budskaber - budskaber forstiet som
betydningsbarende bits, informationer eller signaler. Budskabet er
kommunikationens mindste enhed, men er ikke desto mindre en
kompliceret stgrrelse. Som Stohl (1995, s. 49) siger, opererer bud-
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skabet pd mangfoldige niveauer, det har mangfoldige betydninger,
det tager mangfoldige former, og det tjener mangfoldige funktioner.

Lad os se nermere pa udvekslingen af budskaber. Det bud-
skab A modtager fra B, er ikke identisk med det, B gnsker han skal
modtage, og heller ikke identisk med det B ved af, at han signalerer.
A registrerer nemlig alle tenkelige former for adfard fra Bs side,
ikke kun ‘talehandlingerne’, men hele repertoiret af den nonverbale
(analoge) kommunikation, hvoraf store dele foregar spontant og uden
for Bs bevidste bevidsthed. Det er i gvrigt pa denne baggrund, at en
del kommunikationsteorier argumenterer for identitet mellem kom-
munikation og interaktion og fastldr det principielt umulige i at ikke-
kommunikere. Bs faktisk afsendte budskaber er i stgrre eller mindre
overensstemmelse med hans intentioner. Og eftersom der pa én og
samme gang sendes mange budskaber og kommunikeres péd flere
par3allelniveauer, kan budskaberne ogsa indbyrdes vare modstriden-
de.

Overensstemmelse og gensidig understgttelse mellem kom-
munikative niveauer kalder jeg kongruens, og modsvarende stér in-
kongruens for uoverensstemmelse.

Den falles forpligtelse pa at skabe kongruens mellem kom-
munikationens mange niveauer svarer i min terminologi til en dialo-
gisk forholdemade.

Inkongruens kan bl.a. opstd mellem det analoge og det di-
gitale niveau. Et budskab er digitalt, ndr udtrykkets betydningsind-
hold beror pa en konvention; talen og det verbale sprog er overvej-
ende digitalt. I analoge budskaber er der analogi mellem udtrykket og
det, det peger hen pa. Nar vi taler sammen og altsd betjener os af
digitale budskaber - ord, vendinger, s@tninger - er disse altid ledsaget
af et utal af analoge budskaber: stemmefgring, tonefald, rytme, ha-
stighed, ansigtsudtryk, gester, kropsholdning, ‘talende’ tavshed osv. -
foruden de ‘meddelelser’ som ligger i budskabets kontekst (Watzla-
wick et al., op.cit.).

Hvor det digitale niveau egner sig til formidling af kognition,
f.eks. antagelser og tanker, er der en tet forbindelse mellem de ana-
loge budskaber og det emotionelle omréade, fglelserne. Det analoge
niveau antages at have en mere grundfestet gyldighed end det digi-
tale; det er vanskeligere for afsenderparten at kontrollere sine analo-
ge udtryk, som derfor ogsa er mere afslgrende, specielt i tilfelde af
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uoverensstemmelse mellem niveauerne (Madsen, 1993; Watzlawick
et al., op.cit.).

Parterne i en dialog anerkender den analoge kommunikations scer-
egne gyldighed og tilstreeber kongruens mellem analog og digital
modus. Generelt er de forpligtede pa at skabe kongruens mellem alle
niveauerne i deres kommunikation.

Oplevelse, adfzerd og metakommunikation

Afsenderens budskaber - hvilket som navnt er ensbetydende med
hans hele adferd - bliver filtreret gennem modtagerens perception og
tolkning. Perceptionen er aldrig ren, altid selektivt prioriterende og
altid pavirket af kulturelle, livsbiografiske og kontekstuelle forhold.
Oven i dette legges de tolkninger, som alle foretager og ikke kan
lade vaere at foretage, og som giver perceptionerne betydningsfylde.
Filtreringsprocessen illustreres ved figur 2 (frit efter Laing, Phillip-
son & Lee, 1972, s. 12), hvor tredieleddet er udeladt af forenklings-
hensyn.

Bs perception

As adfaerd

Bs tolkning

As tolkning Bs adferd

As perception

Figur 2: Kommunikationens filtrering gennem adfcerd,
perception og tolkning

Den kade af oversattelser, som sker i kommunikationen fra A til B
og fra B til A, indebarer en risiko for reguler forvanskning. Kom-
munikationens klarhed og kongruensen mellem afsendt og modtaget
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budskab kompliceres af, at det modtagne budskab for det meste
fremtreeder som objektivt uomtvisteligt for den oplevende part. Dette
giver grobund for forvirring og uerkendte kampe om virkeligheds-
versioner.

Forelgbig er det muligt at skelne mellem to principielt for-
skellige kilder til kommunikationsproblemer mellem A og B. P4 af-
sendersiden kan der herske et misforhold mellem de mange slags
budskaber, som A gennem sin adferd sender til B. Via perception og
tolkning kan B omvendt forvrenge sine egne oplevelser og dermed
modtage budskaber, som A ikke reelt har sendt, eller lukke af for
budskaber, som A rent faktisk har sendt.

Kommunikative inkongruenser forhindrer ikke i sig selv dia-
logen. Det ggr derimod ben®gtelsen af, at de kan forckomme, og det
gor afvisningen af at tale om, dvs. metakommunikere om uoverens-
stemmelserne.

Metakommunikation som begreb er is@r udviklet af Palo
Alto-gruppen og star for budskaber om budskaber. Metakommuni-
kationen kan vere direkte eller indirekte. Indirekte metakommuni-
kation forekommer helt automatisk, nir paralleltlgbende eller suc-
cessive budskaber kommenterer hinanden, og det ggr de altid. Som
f.eks. nér As skaeve smil analogt fortzller B, at den andens samtidige
digitale bemerkning skal forstas ironisk. Det er umuligt at unddrage
sig den indirekte metakommunikation.

Nar jeg i det fglgende bruger termen metakommunikation, re-
fererer det udelukkende til den direkte og eksplicitte kommentar, til
talen-om. Og i den forstand betragter jeg evnen og villigheden til
metakommunikation som en dialogisk forholdemade.

I mange sociale systemer findes der normer, som begrenser
eller tabuiserer metakommunikation og straffer medlemmer, der bry-
der forbuddet. Det gelder familier, og det gzlder arbejdsorgani-
sationer. Specielt har den direkte metakommunikation vanskelige kar
i vertikale rollerelationer af den art, vi kender fra forholdet mellem
far og sgn, overordnet og underordnet. Hvis personen i en ‘one
down’-position kommenterer og eventuelt problematiserer den an-
dens kommunikation, kan det af personen i den komplementere ‘one
up’-position med rette eller urette blive opfattet som oprgr eller
magtkamp; under alle omstendigheder vil det vere en overtradelse
af systemets tavse regler.
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Parterne i dialogisk kommunikation anerkender kategoriforskellen
mellem det afsendte og det modtagne budskab, og de giver hinanden
ret og pligt til at metakommunikere om de problemer, som uklarhe-
der og inkongruenser i deres indbyrdes kommunikation skaber for
opnaelsen af gensidig forstdelse.

Perspektivbevidsthed

Perspektivovertagelse er et fundamentalt aspekt i den individuelle
socialisering, og udveksling af perspektiver hgrer til det sociale livs
grundprocesser (Katzenelson, 1994; Mead, 1934; Schutz & Luck-
mann, 1974). Voksenstatus handler om at forlade barndommens ego-
centri og blive i stand til at ‘alter-centrere’, dvs. tage den andens per-
spektiv. At voksne mennesker ofte optr&der egocentrisk - per gemyt
eller under indtryk af en presset situation - anfagter ikke den idealty-
piske definition af voksenhed; vi siger jo ogsd, at de opfgrer sig
barnligt, umodent.

I kommunikationstrekanten har A og B hver sin position og
hver sit perspektiv pa sagen. Gensidig forstdelse forudsatter for det
fgrste, at den ene anerkender den andens perspektiv og vice versa.
For det andet skal hver is@r kunne og turde forlade deres eget ego-
centriske og positionsbestemte perspektiv og tage den andens per-
spektiv. Den tredie og ikke mindst vigtige betingelse er, at man ikke
mister sit eget perspektiv, men tvert imod tager fuldt ansvar for det.’

Denne type perspektivbevidsthed vil jeg betegne som en dia-
logisk forholdeméade.

Eet aspekt af perspektivskiftet svarer til Rogers’ begreb om
empati (se f.eks. Rogers, 1962 og 1980; Madsen, 1985; Cissna &
Anderson, 1990). Den empatiske dialogpartner lever sig ind-fglende
ind i den andens veren ved at ‘lytte dybt’. Mélet er iflg. Rogers at
forstd den andens indre referenceramme - hans perspektiver pa sig
selv og verden - sd ngjagtigt som muligt. Eller i det mindste vise
ham, at man af et @®rligt hjerte forsgger at forstd. Begge dele virker
som anerkendelse af den anden som person.

Empatien muligggr ikke blot at A forstar B, som denne for-
star sig selv, men ogsd at han forstar ham bedre. I og med at det
kommunikerende menneske via sin adfard afsender en lang rekke
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signaler, som vedkommende ikke er sig bevidst, kan A opfange bud-
skaber fra B om B, som B knapt selv ved af, for dernast at reflektere
dem tilbage til B. Den ene kan vare spejl for for den anden, og par-
terne kan gensidigt spejle hinanden.

Men den anden skal forblive en anden. Rogers pointerer, at
oplevelsen af at vere i den andens sted skal vare en som-om-op-
levelse; distance er ngdvendig for at undgd sammensmeltning. Ge-
nerelt kan man sige, at en empatisk forholdemade muligggr mgdet
mellem to indre, subjektive oplevelsesverdener, samtidig med at
parterne respekterer hinandens andethed, hinandens granser og hin-
andens serlige perspektiver pa sig selv og den ydre verden®

Lgvlie (1983) opererer med to typer perspektivskift. Det ene
er den emotionelle indfgling, som nogenlunde svarer til Rogers’ em-
pati. Det andet er af mere kognitiv art og ben@vnes decentrering med
reference til Habermas og i sidste instans Piaget. Kognitiv decentre-
ring er vigtig, ikke blot for at forstd den anden, men ogsa for at forsta
det fzlles tredie. Hver gang man far fgjet et nyt perspektiv til sin
egen oprindeligt egocentriske og positionsbestemte vinkel, gges mu-
ligheden for erkendelse. Al erkendelse er af perspektivisk natur
(Hem, 1980).

Kommunikation er en spiral af gensidige perspektiver, siger
Laing og foretager yderligere en sondring mellem direkte perspek-
tiver - f.eks. As oplevelse af B - og metaperspektiver: As oplevelse af
Bs oplevelse af A - og sa fremdeles, i meta-meta-lag (Laing, Philip-
son & Lee, op.cit.). Tidligere blev kommunikation defineret som
udveksling af budskaber. Mere overordnet kan vi nu sige, at kommu-
nikation bestdr i udveksling af perspektiver og metaperspektiver.’

Forudscetningen for den forstaelse, som dialogen straeber imod, er at
man pa voksenvis scetter sig i den andens sted, emotionelt savel som
kognitivt. Man er i stand til at tage den andens perspektiv, og man
anerkender at de er principielt anderledes end ens egne. Samtidig
fastholder man ansvaret for sit eget perspektiv.
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Indre dialog og gennemsigtighed

Typisk opfattes kommunikation som en rent inferpersonel udveks-
ling af budskaber. Jeg udvider begrebet ved at tilfgje den del af vores
intrapersonelle eller subjektive liv, der kan forstds som indre kom-
munikation.

Vi tenker ved at tale med os selv, digitalt. Og vi fgler ved at
vere i kontakt med vores egne indre rgrelser, analogt. Alt dette fore-
gér parallelt med den ydre kommunikation. Vi fungerer med andre
ord i en dobbelt-bevidsthed, som grundleggende set henger sammen
med menneskets s@rlige evne til at tage sig selv som genstand, mer-
ke sig selv og reflektere over sig selv.

Nogle bruger udtrykket ‘indre dialog’ om den intrapersonelle
kommunikation - uden hensyn til om den foregéar dialogisk. Til mit
formal er det vigtigt at skelne. Vores méade at vere i kontakt med os
selv pad kan vere lige sd udialogisk, som tilfeldet er med den ydre
kommunikation; det galder f.eks., nar vi benzgter eller fordrejer
kendsgerninger. Vi er kun i indre dialog, for sd vidt vi kan og tgr
modtage alle de budskaber, vi sender til os selv.®

Figur 3 broderer videre pa grundmodellen ved at udvide med
den nye relationstype: parternes forhold til sig selv.

C

As forhold Bs forhold
til sig selv til sig selv

A B

As og Bs forhold til hinanden

Figur 3: Kommunikationstrekanten suppleret med
parternes forhold til sig selv

Man ma forestille sig, at den ydre dialog kun lykkes, hvis A og B
samtidig er i stand til at opretholde en hgj grad af indre dialog, og at
en vellykket ydre dialog omvendt stgtter udviklingen af den indre
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dialog. Sidstnavnte er en gentagen erfaring inden for dialogisk ori-
enterede teorier om den professionelle hjelper, meget klart formule-
ret af Rogers (op.cit.).

Rogers bygger sin sikaldt klientcentrerede teori op omkring
tre principper, som han kalder ngdvendige og tilstreekkelige betingel-
ser for den effektive hjelper og den helende dialog: empati, anerken-
delse og kongruens. Empati og anerkendelse har vi allerede mgdt,
mens kongruens svarer til indre dialog. I modsetning til Palo Alto-
gruppens og Laings interpersonelle kongruensbegreb handler Rogers’
kongruens om at vere i overensstemmelse med sig selv, vare agte
og autentisk.

Forudsatningen for at udvikle et kongruent selv er ifglge
Rogers (1959), at man kan fa bevidsthedsmassig kontakt med alle
dele af sine levede erfaringer og organismiske valueringer, dvs. fglel-
ser og indre stemmer der forteller én, hvad der er rigtig hhv. forkert i
forhold til ens fysiske og psykologiske overlevelse. Modet til denne
‘awareness’ kan gdelagges, hvis man i for hgj grad har veret udsat
for betinget anerkendelse fra de n@rmeste, og hvis man har internali-
seret disse betingelser i sin selvopfattelse pa en sidan made, at man
ikke kan ‘tillade’ sig at etablere et selv i overensstemmelse med de
autentiske oplevelser.

Rogers bruger termen transparens synonymt med kongruens.
Den kongruente person ma vere gennemsigtig for sig selv og for den
anden, han ma vedkende sig sine organismiske oplevelser, og han ma
kunne tage ansvar for sine fglelser over for den anden, ogsa nar de er
negative. Herved kan anerkendelsen opretholdes, ogsa med et vist
mal af negative fglelser og kritiske vurderinger.

Parternes gennemsigtighed over for hinanden sker bl.a. via
direkte metakommunikation. Men ligesom det gjaldt metakommuni-
kationen, risikerer ogsa gennemsigtigheden at stgde pa vanske-
ligheder, hvis den ene har autoritet eller magt over den anden. Og
hvadenten relationen er vertikal eller horisontal, er gennemsigtighed
kontraindiceret, hvor parterne har en interesse i at forholde sig tak-
tisk. Vil man vinde det taktiske spil, nytter det ikke at spille med
abne kort, kortene ma tvart imod holdes tet ind til kroppen, og en og
anden finder maske anledning til at gemme et es i @rmet. Generelt
kan parterne i en arbejdsorganisation have deres grunde til at kom-
munikere uklart ved at kaste rggslgr ud, tale med uld i mund eller
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hvad vi nu bruger af billeder for det f2#nomen, som Stohl (op.cit.:
55ff.) kalder strategisk tvetydighed.

Endelig kan der vere etiske begrundelser for at begreense
gennemsigtigheden. At ggre sig gennemsigtig over for den anden
kan betyde, at man siger dét hgjt, som man ellers ngjes med at tenke
for sig selv. Man udtrykker, hvad man mener om vedkommende,
man vurderer menneskelige kvaliteter, evner, dygtighed, udseende,
attraktivitet. Den slags aben(mundet)hed kan sare ungdigt, iser hvis
der er ‘noget om snakken’. Og det gode forhold szttes pa spil.

Gennemsigtighed over for sig selv og den anden er en dialo-
gisk forholdemédde. Men gennemsigtigheden over for den anden er
ikke ensbetydende med betingelseslgs @rlighed, den kraver bade
omtanke og ansvarlighed.

I dialogen md parterne veere gennemsigtige for sig selv, dvs. parat til
at lytte til egne indre stemmer, saledes at der skabes kongruens mel-
lem deres oplevelser og reflekterede bevidsthed. Og de ma pa an-
svarlig vis vere gennemsigtige over for hinanden og vide med sig
selv, hvornar de ikke er det, og hvilke gode eller darlige grunde de
har til at scette skodder op. De ma ogsa forsta, at ugennemsigtighed
truer dialogen.

Indholds- og forholdskommunikation

Nar A og B taler sammen om C, vil de i og med samtalen definere og
kommentere deres indbyrdes forhold. De vil med andre ord udveksle
forholdsbudskaber parallelt med indholdskommunikationen, blot
foregér forholdskommunikationen indirekte og analogt. Parterne kan
beslutte at ggre forholdet til indhold, dvs. metakommunikere direkte
om deres relation og derved placere forholdet 1 trekantens position C.
Men de skal fortsat fgre deres samtale i det indbyrdes forhold, s selv
nar de taler eksplicit om forholdet-som-indhold, vil der ‘nedenunder’
foregd en indirekte, analog forholdskommunikation (Laing, 1969;
Madsen, 1993).

I figur 4 er trekantens ben udtryk for eksisterende relationer
mellem den ene, den anden og det tredie. Ethvert nyt budskab (buet
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pil) er en yderligere kommentar hertil, idet det bekrefter eller af-
krefter, korrigerer eller videreudvikler relationens status quo.

C

Indholds Indholds
budskab budskab
Forholds

Forholds

budskab budskab

Figur 4: Indholds- og forholdsbudskaber

Figuren kunne vare udstyret med endnu flere buede pile bl.a. til illu-
stration af fgrnevnte metaperspektiver, men det bliver hurtigt uover-
skueligt. Tenk f.eks. pd& As kommunikerede oplevelse af Bs méde at
forsta deres indbyrdes forhold pa, og oven i dette As vurdering af,
hvordan B burde opfatte forholdet - og burde handle derefter. Eller
As kommunikerede oplevelse af Bs oplevelse af C, og oven 1 dette
As vurdering af, hvordan B burde anskue C - og burde handle deref-
ter. Eller As kommunikerede oplevelse af, hvordan B forholder sig
til sig selv, etc.

I en samtale kan den paralleltlgbende forholdskommunikati-
on udmearket understgtte og befordre indholdskommunikationen.
Men risikoen er nazrliggende for inkongruens mellem indhold og
forhold, is@r hvis der i forvejen er problemer i den interpersonelle
relation. Nar parterne er uenige eller konkurrerer om definitionen af
deres forhold, vil forholdskommunikationen have en tendens til at
overskygge og forplumre indholdskommunikationen.

Jeg har flere gange tangeret spgrgsmalet om forskellige typer
sociale relationer i en arbejdsorganisation. Det vil fgre for vidt med
en egentlig kortlegning, sa lad mig ngjes med en opremsning af
nogle fa dimensioner, blot for at illustrere mangfoldigheden: for-
melle vs. uformelle relationer, personrelationer vs. rollerelationer,
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horisontelle vs. vertikale relationer, symmetriske vs. asymmetriske
eller komplementzre relationer, offentlige vs. private relationer, in-
strumentelle vs. ekspressive relationer. Det er sddanne aspekter, for-
holdskommunikationen kommenterer. Badde den indirekte og den
direkte forholdskommunikation er i gvrigt eksempler p4 metakom-
munikation.

Dialogens parter tilstreeber kongruens mellem indhold og forhold og
vedkender sig, at de ikke kan undslippe den indirekte og ofte afslo-
rende forholdskommunikation. Dersom den ene problematiserer den
andens forholdsbudskaber, er begge forpligtede pa at forholde sig
gennemsigtigt og gd ind i en nermere undersogelse af mistankens
gyldighed.

Tredieleddet og den disinteresserede interesse

I dele af livet forekommer der ren og ublandet forholdskommunika-
tion - leg og karlighed er abenlyse eksempler. Her er der ikke noget
felles tredie, 1 hvert fald ikke i min relativt afgrensede brug af be-
grebet. Eller tredieleddet spiller en helt underordnet rolle, for forhol-
det er ikke noget sagsforhold, parterne er hinandens mal, og relatio-
nen er ekspressiv (Katzenelson, 1985). I den forstdelsesorienterede
samgale, dvs. i dialogen, er det konkrete tredieled derimod altid vig-
tigt.

Den forstaelse, dialogen orienterer sig imod, vedrgrer et fel-
les tredie, dvs. et samtale-indhold, som parterne er enige om at rette
deres opmarksomhed imod. Foruds@tningen om et ‘fzlles’ tredie er
her afggrende. Megen kommunikation foregér efter goddag-mand-
pkseskaft princippet, fordi der reelt mangler konsensus om, hvad
tredieleddet gér ud pa. Det skaber forvirring, hvis ingen kan gennem-
skue uklarheden. Men maske er det lige-gyldigt, for udvekslingerne
har helt andre forméal end den tilsyneladende sag.lo

Tredieleddet kan hentes fra mange forskellige verdener - fra
den indre eller ydre verden, den nare eller fjerne verden, den fysiske
eller sociale verden.'! Serligt kompliceret er den kommunikation,
hvor parterne taler om sig selv - dvs. om deres indre, subjektive ver-
dener, de indbyrdes sociale relationer eller den falles kontekst. Dette
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er tilfeldet, ndr medlemmerne i en organisation velger selve organi-
sationen som det felles tredie. Her har de mange interesser pa spil,
hvilket ggr det svert at komme pa afstand og tage de andres per-
spektiv.

Jo mere nysgerrigt, undersggende og udforskende man kan
forholde sig til sig-selv-som-tredieled, jo mere udviser man det, som
inden for forskningsmetodologien kaldes disinteresseret interesse
(Merton, 1973). Vendingen henviser til, at parterne s®tter deres inter-
esse-i uden for parentes og til gengald lader sig lede af en interesse-
for. Interesse-i svarer til at have aktier i sagen og projekter for med
den anden; interesse-for svarer til nysgerrighed.

Den disinteresserede interesse er endnu et bud pa en dialogi-
ske forholdemade.

Hvem bestemmer, hvad tredieleddet konkret skal vare? I
mange systemer tilkommer det indhaveren af den position, der er
udstyret med formel kompetence, at tage den slags beslutninger. Men
i dialogen har alle i udgangspunktet lige ret til at foresld punkter til
dagsordenen, og der ma skabes konsensus om dagsordenens endelige
fastleggelse (se ogsd Gustavsen, 1992).

En undtagelse herfra er tilfelde, hvor én part - en leder, en
kollega eller en ekstern konsulent eller supervisor - hjelper en anden
med at afklare sig. Her er det vigtigt, at hjelperen giver den anden
fuld myndighed til at afggre arten af tredieleddet, omend hjzlper-
parten naturligvis kan komme med forslag og ogsd mé afggre med
sig selv, om han kan og vil vere med pad den gnskede dagsorden
(Madsen & Willert, 1993; Willert, 1993; Willert & Madsen, 1996). 1
det fplgende ser jeg dog bort fra denne asymmetriske udgave af det
dialogiske rum.

Dagsorden skal forstds som den eksplicitte eller implicitte
forstdelse af samtalens indhold, dvs. tredieleddet. I dialogen skal der
vaere gennemsigtighed og dbenhed omkring tredieleddet; skjulte
dagsordener er udialogiske.

I dialogen har alle lige ret og pligt til at komme med deres bud pa,
hvad der skal veere tredieled, og de har derncest et feelles ansvar for
at finde frem til et feelles tredie. Indtil en overensstemmelse er etab-
leret, md samtalen forme sig som en metakommunikation om, hvor-
dan dagsordenen skal ende med at se ud. I dialogen kan parterne
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tale om sig selv, hinanden og den felles organisation ved at placere
disse ‘sager’ i tredieleddets position og forholde sig disinteresseret
interesseret.

Tilslering og afslering

Dialogen blev defineret som en forstdelsesorienteret samtale, men
hvad er forstaelse? Laing (1969) bruger begrebet om en sarlig
autentisk oplevelseskvalitet 1 menneskers kommunikation med sig
selv og hinanden om sig selv og hinanden. Det handler om at komme
bagom slgrene og fa kontakt med det, der venter pa at abenbare sig.
Men at forsta er lettere sagt end gjort, for oplevelse kan som navnt
bedrage.

Et vigtigt begreb for Laing er det sociale fantasisystem, dvs.
fantasier som deles af medlemmerne af f.eks. en familie. Ligesom et
‘almindeligt’ socialt system bestar fantasisystemet af et antal positio-
ner med dertil hgrende roller, som er falske i det omfang, de er re-
sultatet af et gensidigt selvbedrag - hos Laing ogsa kaldet kollusion.
Mystifikation er en af mekanismerne i dette gensidige selvbedrag. At
mystificere betyder at misrepraesentere det, som reelt sker, pa en sa-
dan made at ens forkerte version af virkeligheden fremtreder som
plausibel og indlysende. En forvirring forviklet til falsk klarhed. My-
stifikation er en dobbelt-tilslgring, der tjener som manipulationsmid-
del pa den mystificerende parts premisser (Laing, 1965). Hverken
fantasisystemer, kollusion eller mystifikation er ukendte f#nomener i
arbejdsorganisationen.

At forsta den anden er at fatte intentionerne bagom slgrene,
dvs. bag den méde som han optreder pé, og som maske for en umid-
delbar betragtning virker gadefuld eller irrationel, papeger Laing
dernast. Tilsvarende gér selvforstéelse ud pa at fa kontakt med sine
egne virkelige gnsker og hensigter. Nar et menneskes ord, gester og
handlinger abenbarer dets virkelige hensigter for det selv og for an-
dre, kalder Laing dem &gte snarere end falske og sammenligner med
en mgnt, der kan vare &gte eller falsk.!?

Den afslgrende forstdelse er ikke ufarlig, for at forsta er at
forandre sig. Det gelder ikke mindst, hvor forstaelsen vedrgrer én
selv og den felles organisation. Og al virkelig forandring affgder
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angst, ikke kun hvor det gzlder individet, men ogsa ved kollektive
@ndringer som f.eks. organisationsudvikling. P& den anden side op-
leves det'som dybt tilfredsstillende selv at blive forstaet, at forsta den
anden og at forstd det samme ved det fzlles tredie. Alle mennesker
lenges efter at forsta og blive forstdet. Derfor lenges de ogsé efter
dialogen."?

Den ®gte dialog, som Laing kalder det, repraesenterer alt det
modsatte af tilslgring, falskhed, selvbedrag, kollusion, mystifikation,
magtkamp og manipulation. Dialogen er et sted, hvor parterne afslg-
rer sig for hinanden, eller med min sprogbrug: ggr sig gennemsigtige
for hinanden. I dialogens ®gte gensidighed tillader de hinanden at se
hinanden uden slgr, og at betyde noget for hinanden, og de giver og
modtager, uden at det bliver led i en magtkamp (Laing, 1969).

Dialogisk kommunikation afslorer tilsloringerne og virker pa én
gang angstveekkende og dybt meningsfuld. Derfor leenges vi engste-
ligt efter dialogen. Vi kan have hundrede gode og tusinde dairlige
undskyldninger for at undga dialogens forandrende forstaelse, og
alligevel vil vi - om ikke andet sa inderst inde - vaere steerkt motive-
rede for at na frem til en forlosende klarhed.

Fornuft og felelse

I sit tobinds-vark Theorie des kommunikativen Handelns fra 1981
(oversatte udgaver 1984 og 1987) udvikler Habermas forestillingen
~om et eksklusivt og sékaldt herredgmmefrit domane i den sociale
verden. Den kommunikative handlen, som han kalder dette omrade,
defineres ved sin grundleggende forstdelsesrationalitet - i kontrast
til den formalsrationalitet, som rader i omradet for strategisk hand-
len. Mens de strategiske interaktioner sgger at pavirke begivenheder-
nes gang efter instrumentelle og kalkulerende nytteprincipper, er den
kommunikative handlen kun ude pa at forsta.

Det strategiske omrade opdeles i dbenlys og skjult strategisk
handlen, og inden for sidstn@vnte kategori sondres der mellem det
bevidste bedrag - manipulation og skjulte dagsordener - og det ube-
vidste bedrag. Den ubevidste, skjulte strategiske handlen er for Ha-
bermas resultatet af en forvirret sammenblanding af forstdelses- og
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formalsrationalitet. Han refererer selv til de psykoanalytiske for-
trengnings- og forsvarsbegreber (1984, s. 332), men man kan ogsi
sammenligne med fgrnzvnte mystifikationsfenomen og med den
mere kommunikative opfattelse af forsvarsmekanismerne.'*

Habermas’ kommunikationsbegreb er snavert. Dels definerer
han kommunikation som det stik modsatte af strategisk interaktion
og satter altsd ingenlunde lighedstegn mellem kommunikation og
interaktion. Og dels l&gger han ensidig vegt pé sproget og kognitio-
nen og underbetoner tilsvarende den analoge kommunikation og fg-
lelserne (se ogsé Katzenelson, 1994, hvor hele kapitel 3 er viet Ha-
bermas). Sidstnevnte aspekter er indarbejdet i mit dialogbegreb, som
med denne tilfgjelse svarer til ‘kommunikativ handlen’ og er antite-
tisk til strategisk interaktion/kommunikation.

For Habermas indebzrer moderniteten ikke blot sterke
fremmedggrende tendenser, men ogsa ggede muligheder for gensidig
forstdelse og fornuftsfunderet ansvarlighed. Religionens og traditio-
nens tryllebindinger aflgses tendentielt af argumentets rationelle bin-
dingskraft, som han siger (1987, s.77). Og i den herredgmmefri sam-
tale bindes parterne sammen, i og med at de uden restriktioner over-
vinder deres egocentriske og subjektive synspunkter, hvorved de
bekrefter bdde deres indbyrdes forbundethed og den fzlles verden
(1984, s5.10). Kommunikativ handlen kan kun foregd frivilligt, herre-
dgmmefrit, for forstéelse, der patvinges, tller ikke.

Habermas understreger parternes forpligtelse p& gyldigheden,
som for ham bade handler om udsagnenes korresponderende sandhed
og handlingernes moralske rigtighed. At gore sig forstielig er at fa
den anden til subjektivt at anerkende de krav pa gyldighed, man ngd-
vendigvis mad rejse, hver eneste gang man ytrer et sprogligt udsagn.
Og at komme til forstdelse er ensbetydende med, at deltagerne opnér
konsensus om gyldigheden af de respektive udsagn. Dialogens serli-
ge rationalitet indeberer her, at samtalen ad argumentationens og
fornuftens vej bevager sig frem mod gensidig forstaelse.

Nér Habermas overbetoner de kognitive sider af dialogen,
h@nger det maske sammen med, at han ligesom mange andre sztter
lighedstegn mellem kognition og rationalitet og mellem emotion og
irrationalitet. Det er i si fald en misforstielse. Vores fglelser er ret-
ningsgivende og fungerer som vigtige signaler, jvfr. Rogers’ begreb
om organismiske valueringer, og de rummer et stort forstaelses- og
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erkendelsespotentiale, jvfr.r. den analoge kommunikations szregne
gyldighed (se ogd Madsen, 1979). Fglelser kan med andre ord vare
fornuftige.

Det hander selvsagt, at fglelser er irrationelle - lige sdvel som
sprogligt formulerede kognitioner og digital kommunikation kan
mangle enhver fornuft. Fglelser er ikke den sidste appeldomstol, som
Fog udtrykker det, for nogle fglelser er egocentriske projektioner og
har i virkeligheden den fglende selv som genstand, omend det sker
bag om ryggen p&d vedkommende. Andre fglelser har en reel gen-
stand, og dem er der erkendelse i; vores forstéelse af os selv, andre
mennesker og mellemmenneskelige forhold er dybere og mere om-
fattende end de ord og begreber, vi umiddelbart har til rddighed (Fog,
1985).

I dialogen samles parterne i forpligtende frivillighed om det ene mdl
at forsta. Det kan kun gores, hvis de formar at scette deres instru-
mentelle interesser og strategiske hensyn uden for parentes. I dialo-
gen samarbejder folelse og kognition i den feelles beveegelse hen
imod gyldig og rationelt funderet forstaelse.

Empatisk og diskursiv dialog

I Habermas’ terminologi bruges diskursbegrebet om en delm®ngde
af den kommunikative handlen. Diskursen udspringer af en situation,
hvor der ikke umiddelbart er overensstemmelse mellem parternes
gyldighedskrav, men hvor samtalen alligevel fortsettes ud fra den
opfattelse, at det i princippet ville veere muligt at na frem til konsen-
sus, hvis blot argumentationen kunne gennemfgres abent nok og
fortsztte l&nge nok (1984, s. 42).

Diskursen bygger i serlig grad pd gensidig argumentation og
forpligter parterne via ‘det bedre arguments ejendommeligt tvanglgse
tvang’. Den er tillige universaliserende, dvs. den slutter ikke der,
hvor samtaleparterne har godtaget hinandens gyldighedskrav, for de
skal ogsd undersgge, om gyldigheden er almen. Alle péstande i dis-
kursen mé underlegge sig risikoen for at blive @ndret eller bortdpmt
i lyset af det bedre argument (se ogsd Lgvlie, 1983). Habermas’ dis-
kurs kendetegnes generelt ved, at der pd anfordring skal kunne gives
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gyldige begrundelser for enhver handling og ethvert udsagn, siger
Katzenelson (1994, s. 252-53) og tilfgjer, at det moderne samfunds
nytteorienterede processer, sa ngdvendige og dominerende de end er,
ville bryde sammen uden den stadige blodtransfusion fra diskursen.

Begrundelseskravet svarer til endnu et aspekt af den dialogi-
ske gennemsigtighed: Parterne er forpligtede pa at begrunde deres
optreeden og handlinger i samme sekund, der opstar tvivl. Gennem-
sigtigheden kan eventuelt bestd i at indrgmme, at man ikke havde
nogen god grund eller ikke forstod og stadig ikke forstdr, hvad der
drev én. Ansvaret for at begrunde sig gelder desuden, hvor den ta-
lende gribes i det, Habermas kalder strategisk interaktion.

Via argumentationen n@rmer vi os en reflekteret og gyldig
forstaelse. Respekten for det bedre argument er derfor at regne som
en dialogisk forholdemade.

Nu er der brug for en differentiering af dialogbegrebet. Over-
sat til min sprogbrug svarer Habermas’ diskurs til en diskursiv dia-
log, og i den modsatte pol - som ikke har noget navn hos Habermas -
vil jeg tale om empatisk dialog.

Sondringen er inspireret af Lgvlie (1983), som kritiserer Ro-
gers, Freire og andre skaldte dialogpedagoger for at forudsztte, at
parter som taler godt sammen, ogsa automatisk taler sandt og handler
rigtigt. Disse retninger lagger overdreven vagt pa empatien og
mangler et eksternt gyldighedsbegreb, hvorved de ogséd fraskriver
parterne et etisk ansvar, vurderer Lgvlie. Heroverfor s@tter han Ha-
bermas med dennes sterke understregning af argumentation og gyl-
dighed. Lgvlie udvikler dern®st en begrebsmodel, hvor dialog stér
for den empatiske samtale uden krav om sandhed eller moral, mens
diskurs som hos Habermas er en argumenterende og gyldighedsfor-
pligtende samtale. :

Denne terminologi overtog og videreudviklede jeg i sin tid
(se Madsen, 1985), men i dag gnsker jeg at lade dialogen vere over-
begreb. I den ene ende af spektret har vi s& den empatiske dialog og i
den anden den diskursive dialog. Den empatiske dialog egner sig
specielt til samtaler, hvis sigte er den enes eller begges selvindsigt,
dvs. hvor tredieleddet hentes fra den indre, subjektive verden. I den-
ne ende af spektret vejer analoge budskaber tungt, og den bekraften-
de, stgttende og personligt respekterende atmosfere er specielt vig-
tig. Diskursive dialoger retter sig i hgjere grad mod den ydre verden
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og herunder den n®re omverden, f.eks. parternes felles organisatori-
ske sammenhang. Den digitale modus er afggrende. Det er argu-
mentets lgdighed og udsagnets universelle gyldighed, der tzller, og
parterne ma vere indstillede pa at begrunde sig. De er desuden ster-
kere forpligtede pa det felles tredie end pa at respektere hinandens
fglelser og personlige granser.

Atter skal begreberne forstds idealtypisk. Den dialogiske
samtale former sig som et blandingsforhold af empatiske og diskur-
sive elementer, hvor det ene eller det andet kan dominere. Ensidig-
hed lurer ved hver pol af spektret. I den empatiske dialog risikerer
parterne at miste kontakten til den ydre verden tillige med mulighe-
den for at undersgge oplevelsernes rationalitet og gyldighed. I den
diskursive ende risikerer de omvendt at miste kontakten med sig
selv, og det kan blive svart for dem at opdage, at deres sprogligt
formulerede udsagn har mistet jordforbindelsen.

Valget af dialogtype ma afstemmes efter arten af det feelles tredie og
efter de forstaelsesmal, parterne scetter for sig selv og hinanden.
Empatisk dialog er egnet, hvor selvet er sagen, og hvor indfolende
forstaelse er malet. Her er parterne i scerlig grad forpligtede pa at
respektere hinanden som personer. Diskursiv dialog har mening,
hvor det felles tredie hentes i den ydre verden, og hvor reflekteret
forstdelse er malet. I den diskursive ende af spekiret er parterne i
seerlig grad forpligtede pa at begrunde sig og pa at respektere det
bedre argument i forhold til tredieleddet.

Dialogen som erkendeméade

Jeg definerede dialogen som en forstaelsesorienteret samtale og har
hidtil lidt Igst talt om forstdelse som en autentisk oplevelseskategori.
Men hvad er forstielse egentlig, og er det ensbetydende med erken-
delse? Det er spgrgsmal, som de allerklogeste hoveder inden for filo-
sofi, psykologi og mange andre videnskaber har brugt hele liv pa at
belyse. Jeg ngjes med et par til lejligheden formulerede husmandsde-
finitioner: Forstéelse er en forlgsende oplevelse af, at man har fattet
en sandhed, og at ‘brikkerne er faldet pd plads’; en kropsligt forank-
ret fglelse af ‘Ja, sddan er det’. Erkendelse svarer til reflekteret for-
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staelse, dvs. forstdelse pa et hgjt, men ikke ngdvendigvis dybt ni-
veau, der forudsatter sprogligggrelse og indebarer en kritisk forhol-
den til gyldighedsspgrgsmaélet.

I processen frem mod forstaelse og erkendelse er dialogen
selve erkendemaden. Og uanset den konkrete balance mellem empa-
tiske og diskursive elementer - maske bortset fra den yderste empati-
ske pol af spektret - er sprogligggrelse og refleksiv afstand til det
felles tredie en vigtig side af dialogen, sidan som jeg bruger begre-
bet.

Det felles tredie er et lille udsnit af verden, hentet ind i sam-
talerummet mellem den ene og den anden. I dialogen har parterne
kontakt med verden i kraft af sprogliggjorte erfaringer. Freire (1972)
definerer ligefrem dialogen som en praksis, hvor mennesker navngi-
ver verden med autentiske ord. Parterne skaber i fellesskab betingel-
serne for en bevagelse vak fra dagligdagens doxa-niveau, dvs. hold-
ninger og fordomme, og hen mod /ogos i betydningen erkendelse
(ibid., s. 54). Og de ggr det, siger Freire, ved at forholde sig pd én
gang ydmygt, undersggende og kritisk reflekterende til verden. Vi ser
den samme grundforstielse hos Habermas (1984), der betragter logos
som den ubundne og forenende kraft, der far parterne til i gensidig-
hed at overskride deres respektive subjektive synspunkter og ego-
centriske perspektiver.

Dia-logos er gresk og kan oversattes pa to mader. Enten som
samtale, idet logos blandt meget andet betyder tale eller sprog. Eller
som to parters bevagelse i retning af fornuft, forstaelse og erkendel-
se (logos) ind igennem hinanden (dia) (Madsen & Willert, 1993). De
to betydninger har et indre forhold til hinanden; i antikken forestille-
de man sig nemlig, at sproget genspejlede verden og rummede en
iboende erkendelse af altings dybe sammenh&ng.

Men ét er sproget som syntaktisk og semantisk struktur, noget
andet er sprogbrugen og sprogets pragmatiske eller funktionelle sider
- her kan gyldigheden som fgr n®vnt glippe. Verbaliseringer kan
tilslgre virkeligheden. Pastande kan ramme skavt i forhold til den
del af verden, de foregiver at udtale sig om. Ord kan blive vautenti-
ske.

Man skulle tro, at muligheden for at navngive med autentiske
ord - for nu endnu engang at bruge Freires formulering - ville vere
serlig stor i forhold til den indre subjektive verden foruden del af
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den ydre verden, som vi har helt tet inde pd livet. Disse verdener
kender vi jo til bevidstlgshed. Jo, men risikoen for uautentiske ord er
tilsvarende stor, netop som fglge af bevidst-lgsheden, og ogsa fordi
det er her, vi har alverdens interesser pa spil. Blandt andet derfor er
den disinteresserede interesse sa vigtig som dialogisk forholdemaéde.

Al erkendelse er genkendelse for fgrste gang (Osterberg,
1972; Madsen, 1985), og vi kan kun for alvor erkende noget, der
allerede befinder sig et eller andet sted inde i vores eget ‘system’.
Det er der til gengeeld rigtig meget, der ggr. Det kendte-men-endnu-
ikke-erkendte gemmer sig i hukommelsens lager, og det er bundfel-
det i kroppen. Vi ved sd meget uden at vide ‘af, at vi ved det. Specielt
forstar vi de utroligste ting om alt det, vi har personlige erfaringer
med. Og personlige erfaringer har vi ikke mindst med os selv og med
de relationer, grupper og organisationer, vi deltager 1.

I dialogen fungerer parternes medbragte viden, erfaringer og
erindringer som ramateriale for den felles undersggelse. Det er dé
empiriske data, parterne mé henvise til og vare forpligtede pd i deres
argumentation.

Ved at f& kontakt med den tavse viden fra erfaringslagrene skabes
der spontan og indfolende forstaelse. Erkendelse handler derncest
om at genkende for forste gang og blive sig sin viden kritisk bevidst.
Gennem empatisk dialog kan parterne fa del i hinandens subjektive
verdener og give den tavse viden nicele. Gennem diskursiv dialog kan
de undersoge deres formulerede erfaringer og deres medbragte vi-
den i en argumentatorisk proces. Det virker forlosende at forstd og
erkende, mens manglende forstdelse og erkendelse er forbundet med
speending og giver beveaegelsesenergi. Det er den endnu ikke indfund-
ne klarhed, der giver dialogiske samtaler fremdrift.

Det dialogiske rum

Organisationens metaforiske hus rummer mange zoner. Der er vark-
stederne for fremstilling af nytteverdier. Der er politiske rum, hvor
man udtenker strategier, leegger planer, tager beslutninger og bager
en revekage i ny og n&. Der er representative lokaler, hvor organi-
sationen tager imod og viser ansigtet udadtil. Der er det historiske
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varelse med minder og trofaer. Der er hyggekroge til hyggesnak.
Der er rum for leg, kappestrid, flirt og fri kreativitet. Der er de
dunkle kalderregioner med deres irrationalitet og dybe kilder.

Og endelig er der gverst oppe det dialogiske rum, som orga-
nisationens medlemmerne opsgger, enkeltvis eller i fellesskab, nar
de gnsker at afklare sig - hvis ellers de vover pelsen, og adgangsve-
jene ikke er blokerede. Dette atelier er klart oplyst og giver mulighed
for udsyn og overblik, forstdelse og erkendelse. Skgnt hgjt haevet er
etagen velforankret, for arkitekten har sgrget for, at den hviler pa
solide eksistentielle grundpiller.

Tilstedeverelse 1 det dialogiske rum kan ikke beordres, lige
savel som forstaelse ikke kan patvinges. Det dialogiske rum abner
kun sine dgre for den, som kommer i frivillighed, og deltagerne méa
kunne forlade rummet i utide og uden at blive mgdt med repressalier.
Blot er de forpligtede pa at begrunde deres skridt over for sig selv og
de andre, eller i det mindste veare klar over, at tvivl om deres motiver
truer dialogen.

Parter som til daglig indgar i kompetence-, magt- og interes-
serelationer med hinanden, ma efterlade deres strategiske hensyn i
garderoben, fgr de treeder ind i det dialogiske rum - pd samme made
som kirkegengere i hine tider matte efterlade svaerd og spyd i vaben-
huset, for atter at hanke op i disse for overlevelsen si vasentlige
vedhang, nar de forlod det fredhellige rum. Hvis en og anden allige-
vel bringer et strategisk hensyn med sig ind i rummet, ma det hellere
ske abenlyst end skjult, og alle ma vide, at det sa®tter grenser for
dialogen.

Organisationens medlemmer skal ikke ngdvendigvis hange
deres organisatoriske hovedbekledning pd knagerne uden for det
dialogiske rum. Tveartimod kan det vare vigtigt at medbringe disse
kasketter - altsa rollerne og funktionerne - fordi de er med til at defi-
nere det perspektiv, parterne taler ud fra. Men person og rolle ma
skilles klart ad, mens man befinder sig i rummet. Lederen som per-
son ma f.eks. kunne sige, at det i ledelsesfunktionen er afggrende for
ham at kunne udtale dit og regne med dat. Medarbejderen som per-
son ma kunne sige, at nar lederen tror, han kommunikerer x, sd ople-
ves det snarere som y for dem, der befinder sig nede pa gulvet i hu-
sets hierarki.
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Rummet genlyder af dialog. Organisationens medlemmer ta-
ler med sig selv og hinanden om sig selv og hinanden, om den falles
organisation og om verden. De ggr det nysgerrigt udforskende og pa
en méde, som skaber refleksiv distance og samtidig virker gensidigt
bekraftende og forbindende. De far del i hinandens subjektive ver-
dener, s@tter den tavse viden pé ord og undersgger deres individuelle
og kollektive erfaringer, imens de bevager sig frem mod stgrre klar-
hed og indsigt.

Alt det, der til daglig skaber forskelle, mods&tninger og alli-
ancer mellem organisationens medlemmer som fglge af den formelle
og uformelle struktur, kan udpeges som felles tredie. Ligeledes er
det muligt at tale sammen om personbundne tr&k og egenskaber.
Intet emne er pd forhdnd udelukket, heller ikke autoritet og magt
eller svigt og uduelighed.

Alle parter har samme ret til at foresld punkter til dagsorde-
nen, og de er forpligtede pé at begrunde deres forslag i forhold til det
overordnede mal, nemlig gensidig forstaelse. Hvis f.eks. ledelsen i
kraft af sine sazrlige funktioner i organisationen har formuleret en
dagsorden pa forhand, stdr den principielt til diskussion fra det gje-
blik, medlemmerne er forsamlet i det dialogiske rum. Det kan meget
vel vere, at dagsordenen accepteres som den rette, fordi den er vel-
begrundet. Og det kan vere et godt argument i sig selv, at netop le-
deren har brug for afklaring omkring netop dén sag. Men den endeli-
ge dagsorden afggres i konsensus.

Skjulte dagsordener er bandlyst fra det dialogiske rum. Hvis
det alligevel indsniger sig, ma parterne vide, at det truer dialogen.
Tilliden vil kunne genoprettes ved at ggre den skjulte dagsorden
abenlys og gennemsigtig.

Gennemsigtighed over for sig selv og de andre er i det hele
taget en dyd i det dialogiske rum. Men denne dialogiske forholdema-
de mé forvaltes med et sideblik til det faktum, at parterne i naste-
gjeblik skal tilbage til arbejdsrummene for at udfgre de funktioner,
der tilsammen sikrer organisationens eksistens. Ogsa menneskelige
hensyn skal tages alvorligt, hvilket kan fa den konsekvens, at der
settes grenser for emnevalg og for, hvad der siges abent. Der kan
med andre ord opsta en konflikt mellem etikken og den gennemsigti-
ge dialog, og dette dilemma ma dialogparterne forholde sig person-
ligt til.
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Nér organisationens medlemmer befinder sig pa gverste eta-
ge, bestreber de sig pa at skabe overensstemmelse mellem de mange
lag i deres kommunikation, og de anerkender, at fglelser og umiddel-
bare oplevelser har en vigtig plads i dialogen. Samtidig er de for-
pligtede pa at undersgge, hvilke af fglelserne der hgrer hjemme andre
steder 1 organisationens hus, f.eks. i rummet for tant og fjas eller i
kelderregionerne.

Kognitivt sdvel som fglelsesmassigt er hver enkelt dialog-
partner parat til at sztte sig i den andens sted - og i alle de andres
sted - og at ggre dette uden at forflygtige ansvaret for eget perspek-
tiv. Alle er indstillede pé at lade sig overbevise af de andre og @ndre
deres forhold til en given sag. Det er oplevelsernes autenticitet og
argumenternes lgdighed, der teller, ikke deltagerens magt og status.

Ophold 1 det dialogiske rum @®ndrer menneskene, sd de gér
tilbage til organisationens nedre etager med en bagage af klarhed.
Det kan risikere at give problemer i dagligdagen. Men maske er der
skabt grobund for organisationsudvikling. Hvis der skal ske organi-
satoriske @ndringer som fglge af afklaringsprocesserne i det dialogi-
ske rum, ma de formelle beslutninger imidlertid foregd ad sa&dvanli-
ge kanaler, hvadenten det sd sker i husets politiske rum eller i korri-
dorerne. P4 gverste etage tages der aldrig endelige beslutninger, der
arbejdes alene frem mod gensidig forstéelse.

Noter:

! Tankegangen i artiklen er i s@rlig grad inspireret af Palo Alto-gruppens systemi-
ske kommunikationsteori, Ronald D. Laings socialfznomenologi, Carl Rogers’
dialogpraksis og Jiirgen Habermas teori om kommunikativ handlen - med Martin
Bubers dialogiske filosofi, G.H. Meads symbolske interaktionisme og Paulo Frei-
res dialogpadagogik i kulissen. I mine na@rmere omgivelser har Jette Fog, Boje
Katzenelson, Lars Lgvlie og Sgren Willert haft betydning. Erfaringsgrundlaget for
artiklen er snesevis af konsulentforlgb ift. arbejdsorganisationer, hvor kommunika-
tion og dialog enten direkte eller indirekte har veret pa dagsordenen. Fra midt i
1980’erne har min dialoginteresse varet dyrket i samarbejde med Sgren Willert
inden for rammerne af Psykologisk Instituts Center for Systemudvikling, hvor
overskriften er dialogisk orienterede forstaelses- og arbejdsmader. Se ogsd Sgren
Willerts artikel om “Dialogiske konsulentmetoder” i nerverende antologi. Hidtil
har vi kun skrevet lidt om den organisations-interne kommunikation og dialog
(men se f.eks. Madsen & Willert, 1990) og har i stedet beskaftiget os med dialo-
gen som redskab for den professionelle part (f.eks. Madsen & Willert, 1993; Wil-
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lert, 1994), herunder som interviewmetode, evalueringsmetode, vejledningsmetode,
supervisionsmetode og konsulentmetode. Den metaforiske vending “dialogisk
rum”, som jeg oprindeligt inspireredes til via Habermas, blev brugt i forbifarten i
Madsen & Willert, 1993 og barer i gvrigt mindelser om Sgren Willerts
“kontaktrum” for professionelt hjzlperarbejde (Willert, 1994). Fordi det er fgrste
gang, jeg publicerer om dette begreb, har jeg lagt stor vagt pa noteapparat og refe-
rencer.

? Nogle konference- og supervisionsformer er alt andet end dialogiske, det galder
f.eks., ndr sigtet er underholdende eller manipulerende. Er malet derimod afklaring
af en sag eller refleksion over en falles praksis, ligger dialogformen lige for. I
Norge har en gruppe arbejdspsykologer udviklet og beskrevet den demokratiske
dialog og brugen af dialogkonferencer i virksomheder (se f.eks. Gustavsen, 1992).
P4 Center for Systemudvikling har vi siden 1987 arbejdet med ‘systemdialog-
konferencer’, bl.a. anvendt i Madsen & Willert, 1990. Det er verd at bemarke, at
alle de nzvnte former og maske is@r medarbejdersamtaler og supervision risikerer
at foregd pa mader, sa kontrakten er uklar, og/eller sa der forekommer misbrug af
abenheden, hvorved samtalen bliver udialogisk (Madsen & Willert, 1993; Willert,
1993; Willert & Madsen, 1996) .

? Positionerne afsender og modtager kunne vere sat i citationstegn, dels for at
imgdega forestillingen om at parterne har bevidsthedsmassig kontrol over alt det,
de hhv. afsender og modtager (det er i gvrigt derfor, jeg taler om adferd og ikke
handling), og dels fordi kommunikationsprocessen som sadan er cirkul@r og kun
rent analytisk kan anskues lineart. Linear forstaelse svarer til en bestemt punktue-
ring af processen, dvs. en mere eller mindre arbitrer og som regel ikke-bevidst
beslutning om, hvad der kommer fgr hvad i en tidsmassig og kausal sekvens, eller
hvad der er hhv. stimulus og respons. Der ligger punktuerings-uenigheder bag
utallige “relationship struggles”, som Watzlawick et al. siger (1967, s.54-59). I min
terminologi hgrer det med til en dialogisk forholdeméade, at parterne skal kunne
metakommunikere eksplicit om deres respektive punktueringer; dette aspekt uddy-
bes dog ikke i nerverende sammenhang. En anden side af kommunikationen, som
heller ikke indarbejdes her, er niveauforskellen mellem beskrivende og dirigerende
budskaber, hos Watzlawick et al. kaldet “report” vs. “command” (se Madsen,
1993); denne dimension strejfes senere i afsnittet om forholdskommunikation.

* Begrebsbrugen er inspireret af Palo Alto-gruppens arbejder, is@r Pragmatics of
Human Communication af Watzlawick, Beavin & Jackson; samt Laings bidrag,
navnlig Self and Others. I 1gbet af 1960’erne skete der en vis gensidig befrugtelse
mellem de to miljger. Startskuddet til Palo Alto-gruppens teoriudvikling var den
bergmte formulering af dobbeltbindingen - et s@rligt sindrigt og sjzlsgdeleggende
eksempel pé inkongruent kommunikationsmgnster (Bateson et al., 1956). Disse og
tilsvarende teoridannelser har hovedsageligt relateret sig til familiedynamik, men
det er i deres and at udvide begreber og tankegange til ogsd at galde andre sy-
stemtyper, som f.eks. arbejdsorganisationen.

> I sidste instans ma dialogparterne kunne tage alle de andres perspektiver, hvilket
svarer til at tage det mest almene perspektiv eller at universalisere, noget jeg ven-
der tilbage til. Perspektivskift og distance kan sammenlignes med det begreb om
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voksent, professionelt nervar, som er foreslaet og teoretisk begrundet i Kristiansen
& Aagaard (1992), og som omfatter fire forholdeméader: Distance (evne til at have
overblik), indlevelse (evne til at lytte), engagement (evne til at have sig selv og
hjertet med) og voksenkontakt (evne til at veksle frit mellem forskellige samtalepo-
sitioner og former for kontakt).

6 Se bl.a. Fog, 1994; Friedman, 1992; Katzenelson, 1985; Madsen, 1985; Willert,
1994. Den andens grenser omfatter det, K.E. Lggstrup kalder urgrlighedszonen, jf.
Katzenelson og Fog; dette er en side af dialogen, jeg ikke kommer n@rmere ind pa,
bl.a. fordi det fgrer meget vidt at diskutere, hvad der pracist kan menes med en
grense, og hvornar en grense eventuelt bliver et defensivt og forstaelsesafvisende
skjold, som ogsé saztter afggrende grenser for dialogen.

7 Metaperspektiverne svarer til det, man inden for moderne bevidsthedsteori kalder
intentionalitet af 2. orden. Vi tillegger den anden overbevisninger, gnsker og hen-
sigter, kort sagt intentionalitet, som stort set svarer til vores egen intentionalitet.
Men vi tillegger ham tillige evnen til at stte sig ind i andres og herunder vores
egen intentionalitet. Det er dette, som kaldes intentionalitet af 2. orden, og som
bl.a. ggr mennesket i stand til at foregribe andre menneskers handlinger. Denne
avancerede udgave af intentionaliteten er fundamental for gensidigheden og det
sociale liv, og noget tyder pa, at netop denne evne mangler hos autisten, hvorved
det sociale liv bliver uforudsigeligt kaotisk. (Katzenelson, 1995, 5.289-290).

® Udvidelsen af kommunikationsbegrebet svarer til den symbol-interaktionistiske
opfattelse, der forankrer selvets dannelse i den sociale interaktion og havder, at
vores forhold til os selv er af samme grundlzggende art som vores forhold til andre
mennesker. Mead (1934) indfangede denne dobbelthed ved at opdele selvet i et Jeg
og et Mig. Allerede Kierkegaard (iflg. Katzenelson, 1994, s.114) definerede men-
nesket som et forhold, der forholder sig til sig selv ind igennem noget andet end sig
selv, dvs. det er “sat ved et andet”, hvilket i min terminologi svarer til det falles
tredie. Bemerk at jeg med inspiration fra Laing omfortolker det psykodynamiske
ubevidsthedsbegreb i kommunikativ retning. Det psykoanalysen kalder forsvars-
mekanismer, er for Laing “operationer pa oplevelsen” eller “mangvrer” og et re-
sultat af de skjulte regler, personen selv eller de andre satter for, hvad og hvordan
man ma opleve (se is@r Laing, 1969).

? Med denne formulering er jeg Igbet ind i en vanskelighed. Buber (1970), den
dialogiske filosofis mest markante skikkelse og en af mine oprindelige kilder til
dialogteenkningen, vil nemlig hevde, at tredieleddet oplgser sig i den &gte dialog,
dvs. i mgdet mellem et Jeg og et Du. Sa sare der er en sag, er det for Buber ensbe-
tydende med, at samtalen befinder sig i Jeg-Det verdenen. Det turde vere indly-
sende, at Det-verdenen omfatter enhver form for udnyttelse og dominans. Hos
Buber hgrer imidlertid ogsé fglelse, perception, oplevelse og tankning til den
udialogiske Det-verden, fordi disse vaerensformer er distancerende og objektive-
rende. Men kerlighed er Jeg-Du varen, ligesom den sammensmeltende naturople-
velse og Guds-forholdet er det. Bubers dialogbegreb er altsa nok sa radikalt, samti-
dig med at han udmerket er klar over, at det moderne menneske kun i momentet
kan befinde sig i Du-varen. Maske kan mit dialogbegreb siges at svare til en s&r-
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ligt vellykket vekslen mellem Jeg-Du og Jeg-Det varen, dvs. mellem narvar og
distance.

1 Parternes evne og villighed til at indgé i forhandlinger frem mod en klar kontrakt
om tredieleddet er vigtig for dialogen, og ‘forhandlingerne’ kan udmerket foregé
mindre forretningsmassigt, end terminologien lader tro; se Fog, 1994; Willert &
Madsen, 1996. Sammenlign ogsa Scheins (1988) begreb om psykologiske kon-
trakter i organisationen - betegnelsen ‘psykologisk’ forekommer mig dog at vare
misvisende. I gvrigt regulerer kontrakten ikke kun fastleggelsen af tredieleddet,
men ogsa parternes indbyrdes relation og er en side af fgrnaevnte forholdskommu-
nikation.

"' Dette opdelte verdensbegreb er inspireret af Habermas (1987), som sondrer
mellem den objektive, den sociale og den subjektive verden. Hver verden er ken-
detegnet ved bestemte tilblivelseshistorier, bestemte typer lovmassigheder og
bestemte gyldighedskriterier. Tredieleddet har i gvrigt en betydning, som langt
overskrider dets status som genstand for den aktuelle kommunikation. Det felles
tredie og den fzlles verden binder mennesker sammen og medierer mellem dem
(Freire, 1972; Katzenelson, 1994). Det er et forunderligt paradoks, at vi ved at ga
uden for os selv, ud i tredieleddets position, kan komme tettere pé os selv og tette-
re pa hinanden. Eller sagt pa en anden made, nerheden mellem den ene og den
anden kan styrkes ved at dyrke distancen til det tredie - vel at marke det felles
tredie.

2 Atter er et lille indskud pa sin plads. Laing og andre inden for den fenomenolo-
giske tradition (f.eks. Schutz & Luckmann, 1974) foretager en sondring mellem pa
den ene side forstaelse, dvs. indsigt i sammenh@ngen mellem intentioner og hand-
linger; og pa den anden side forklaring, dvs. indsigt i arsagernes til den andens
adfzrd og i hvordan de ydre vilkar har sat betingelser for et givet menneskes liv og
feerden. I min terminologi omfatter ‘forstaelse’ imidlertid begge dele, og dialogen
retter sig mod begge typer indsigt.

" Se f.eks. Katzenelson, 1994; Laing & Cooper, 1964. Lengslen skyldes dybest
set, at dialogen, og specielt det jeg senere introducerer som den empatiske dialog,
er vores mest oprindelige varen. Lige fra tilverelsens begyndelse virkeligggres
menneskets menneskelighed i dialogisk varen, og dialogen er en eksistentiel kate-
gori. Som Fog (1994, s.56) udtrykker det: Varen er fundamentalt set samvaren,
tale er samtale, og den fortrolige samtale (dvs. dialogen) er derfor nar ved eksi-
stensen. Tankegangen findes inden for mange forskellige teoretiske retninger, nok
tydeligst hos dialogfilosoffer og hos de folk, der som Laing har videreudviklet
Husserls oprindelige f&nomenologi i socialpsykologisk retning; se f.eks. Buber,
1970; Freire, 1972; Friedman, 1992; Mead, 1934; Schutz & Luckmann, 1974;
Strasser, 1969. Meads (1934) interaktionisme har samme implication. Se desuden
Neumann, 1994, hvor Fogs, Katzenelsons og Willerts bidrag kobler en lignende
opfattelse til det fylo- og det ontogenetisk perspektiv.

'* Her kunne det ogsd vare narliggende at inddrage Wilfred Bions teori om kom-
munikationen p& hhv. grundantagelsesgruppe-niveau og arbejdsgruppe-niveau
(Bion, 1961; se ogsé Krogager, 1995). Fgrstnevnte svarer til organisationens irra-
tionelle kalderregioner, mens (en del af) den rationelle “arbejdsgruppe”, sadan
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som den defineres af Bion og praktiseres inden for den Tavistock’ske tradition
(som Laing var del af), kan sammenlignes med det dialogiske rum. Se ogsa Poul
Ngrgérd Dahls artikel i denne bog.
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