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MODELL - KOMMUNIKATION

Slutsatsstegen

Vagen fran det som hande till det du gor at saken, och allt du la till pa
vagen

THEORVAR CHRIS ARGYRIS, 1970-TALET

? Jag handlar

utifran mina évertygelser

Jag bildar 6vertygelser
om hur det &r och hur andra ar

Jag drar slutsatser

om vad det betydde
DEN

= REFLEXIVA
Jag gor antaganden SLINGAN

utifran meningen jag la till

Jag lagger till mening

utifran mina egna erfarenheter

Jag valjer utdata
ur allt som fanns att lagga marke till

Det som faktiskt hande
s& som en kamera skulle ha sett det

Figur 1. Stegen kléttras pa bréakdelen av en sekund. Pilen till hoger ar den reflexiva slingan: det jag redan tror avgor vilka
data jag valjer nasta gang, vilket gor att dvertygelsen bekréaftar sig sjalv.

Var den kommer ifran

Amerikanen Chris Argyris, organisationsforskare vid Harvard, utvecklade bilden pa 1970-talet
som en del av sitt arbete om hur manniskor sager en sak och gor en annan utan att marka det.

Bilden fick sin spridning genom Peter Senge och medférfattare i The Fifth Discipline Fieldbook
(1994), dar den blev ett av de mest anvanda verktygen for att tala om hur missforstand uppstar
mellan manniskor som bada ar sikra pa sin sak. Argyris egen poang var mindre vanlig &n den
brukar aterges: han menade att yrkesmanniskor ar sarskilt skickliga pa att forsvara sina slutsatser
och darfor lar sig ldAngsammare ju mer erfarna de blir.
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theORVAR. SLUTSATSSTEGEN

Sa fungerar modellen

Langst ned finns det som faktiskt hande, alltsa det en kamera skulle ha spelat in. Redan i nasta
steg bérjar arbetet: av allt som fanns att se valjer jag ut en liten del, och urvalet styrs av vad jag
ar van vid att ldgga marke till. Sedan lagger jag till mening, goér antaganden, drar slutsatser och
bildar 6vertygelser. Till sist handlar jag, och da ar jag sé langt fran golvet att jag inte langre
minns vad jag faktiskt sag.

Det avgobrande ar att hela klattringen sker pa ett 6gonblick och att den upplevs som iakttagelse.
Hon var otrevlig pa métet kdAnns som nagot jag sag. Det jag sag var att hon inte svarade nér jag
talade. Allt daremellan ar mitt.

Klattringen ar inte ett fel. Utan den skulle ingen hinna handla. Problemet uppstar forst nar jag
glommer att jag klattrat och behandlar toppen av stegen som om den lag pé golvet.

Tva personer, samma handelse

JAG SLUTAR JAG FRAGAR
FRAGA HONOM EN GANGTILL

HAN TYCKER HAN VAR

INTE OM MIG DJUPT INNE I NAGOT

\ /

HAN SVARADE INTE
NAR JAG FRAGADE

DET SOM FAKTISKT HANDE

Figur 2. Samma goly, tva olika stegar. Ingen av personerna upplever att hon tolkar, och darfér blir samtalet en strid om vad
som hande i stallet for ett samtal om vad de la till.

Handlingen langst upp blir dessutom ny data fér den andra. Den som slutar fraga uppfattas som
avvisande, vilket ger den andra material till sin egen klattring. S& byggs det som brukar kallas ett
last lage mellan tva personer som bada tycker att de bara reagerar pa hur den andra beter sig.

Vansterkolumnen

Argyris hade en enkel 6vning for att komma at det osagda. Dela ett papper i tva spalter. | den
hoégra skriver du vad som faktiskt sades i ett samtal, replik for replik. | den vanstra skriver du vad
du tdnkte men inte sade. Avstandet mellan spalterna ar det du kléattrat, och det ar nastan alltid
stérre &n man tror.
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Att ga nedfor stegen

Modellens praktiska varde ligger i rorelsen nedat, och den géar att géra med tre fragor. Vad ar det
jag drar for slutsats? Vad bygger jag den pa? Vad sag och hérde jag som andra ocksa skulle ha sett
och hort? Den sista ar den svaraste och den enda som verkligen tar en ned till golvet.

| ett samtal med nadgon annan blir det tva rorelser. Den ena ar att beratta hur jag tankte, alltsa att
gbra min egen klattring synlig: ndr du inte svarade tédnkte jag att du tyckte forslaget var daligt. Den
andra ar att fraga efter den andras: vad tdnkte du da? Argyris kallade det att forena
foresprakande med fragande, och menade att de flesta yrkesmanniskor ar starka pa det forsta
och nastan aldrig dvar det andra.

Vad modellen inte sager

Stegen ar en tankefigur, inte en beskrivning av hur hjarnan faktiskt arbetar. Den ar aldrig
empiriskt prévad som en féljd av steg, och forskningen om snabbt tdnkande talar snarare for att
slutsatsen ofta kommer forst och skalen efterat. Att stegen finns i den ordning bilden visar ar
alltsa ett antagande.

Modellen kan ocksa anvandas illa. Att saga till nagon att hon ar hégt upp pa stegen ar i
praktiken ett satt att avfarda henne, och det &r ett vanligt 6de for verktyg som beskriver andras
tankande. Den sager dessutom ingenting om makt: den som har tolkningsféretrade behdéver
sallan ga ned for sin stege, och att be den med minst inflytande i rummet att granska sina
antaganden kan bli annu ett satt att flytta ansvaret. Bilden fungerar bast néar alla i rummet
anvander den pa sig sjalva.

En fraga att ta med

Vilken 6vertygelse om en kollega bar du med dig, och vad ar det du faktiskt sdg och hérde som
den vilar pa?
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