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  Conclusie


  


  Samenvatting: de methode van de zes denkende hoofddeksels


  Inleiding


  Kunt u werkelijk de doelmatigheid van uw denken verbeteren?


  


  In januari 1985 koos het Amerikaanse tijdschrift Time Magazine Peter Ueberroth, de man die in laatste instantie verantwoordelijk was voor het daverende succes van de Olympische Spelen te Los Angeles, tot ‘Man van het Jaar’. In de regel ontstaat er door dergelijke groots opgezette sportevenementen een verlies van honderden miljoenen. Hoewel het gemeentebestuur van Los Angeles had besloten geen gemeenschapsgeld aan de Spelen uit te geven, werden de Olympische Spelen van 1984 afgesloten met een batig saldo van maar liefst 750 miljoen gulden. Dit uitzonderlijke succes moet in hoge mate worden toegeschreven aan nieuwe concepten en ideeën die op doeltreffende manier en met groot leiderschap in praktijk werden gebracht.


  


  Welke manier van denken was noodzakelijk om deze nieuwe concepten te creëren?


  


  In een in de Washington Post van 30 september 1984 gepubliceerd interview zet Peter Ueberroth uiteen hoe hij voor het genereren van nieuwe concepten gebruik pleegt te maken van een door mij vele jaren geleden ontwikkelde methode die ‘lateraal denken’ heet. Inmiddels heb ik er al heel wat boeken over geschreven. Negen jaar voor het bewuste interview had Peter Ueberroth een lezing bijgewoond die ik hield op uitnodiging van de Young Presidents’ Organisation — een lezing die één uur had geduurd.


  


  Er zijn honderden andere voorbeelden aan te voeren van de enorme uitwerking die een weloverwogen denkmethode kan hebben. Zelf kan ik niet meer doen dan de methode ontwikkelen en uiteenzetten. Het is aan de Peter Ueberroths van deze wereld zich ermee vertrouwd te maken en ze in praktijk te brengen.


  


  Denken is het hoogste goed van de mens. Toch mogen we nooit tevreden zijn met onze graad van bekwaamheid op dit gebied. Hoe ver we het er ook in mogen hebben gebracht, altijd zullen we naar verdere verbetering moeten blijven streven. De enigen die bijzonder ingenomen zijn met hun denkvaardigheid zijn gewoonlijk die mensen die in de waan verkeren dat denken slechts één doel heeft: aantonen dat je gelijk hebt — tot je eigen tevredenheid.


  


  Als we een beperkte kijk hebben op wat door middel van denken tot stand kan worden gebracht, zullen we misschien zelfvoldaan zijn over onze voortreffelijke prestaties op dit gebied — maar daar houdt het dan ook mee op.


  


  De belangrijkste moeilijkheid die een rol speelt bij het denken, is verwarring. We proberen veel te veel dingen tegelijk te doen. In ons innerlijk strijden emoties, informatie, logica, hoop en creativiteit om de voorrang. Het komt overeen met jongleren met te veel ballen.


  


  Wat ik in dit boek uiteen wil zetten, is een bijzonder eenvoudig concept dat de denker in staat stelt één ding tegelijk te doen. Hij of zij zal in staat zijn, emotie en logica uit elkaar te houden, creativiteit te scheiden van informatie — enzovoort. Dit concept is dat van ‘de zes denkhoeden’. Het opzetten van een van deze ‘hoeden’ komt overeen met denken vanuit een bepaalde instelling. In dit boek omschrijf ik de aard van zes verschillende instellingen voor het denken en zet ik uiteen welke bijzondere bijdragen ze hebben te leveren.


  


  De zes denkhoeden stellen ons in de gelegenheid ons denken te dirigeren, zoals een dirigent zijn orkest dirigeert. We kunnen dat element ‘oproepen’ waaraan we behoefte hebben. Ook in vergaderingen — van welke aard ook — is het bijzonder nuttig als je over een mogelijkheid beschikt, mensen ertoe te brengen het platgetreden pad van hun normale denkwijze te verlaten en het ter tafel gebrachte onderwerp op een andere manier te overdenken.


  


  De grote waarde van dit concept is het enorme gemak in het gebruik dat de zes denkhoeden ons te bieden hebben.


  


  E.B.


  Hoofdstuk 1


  Een rol spelen


  WIE ZICH GEDRAAGT ALSOF HIJ EEN DENKER IS, ZAL EEN DENKER WORDEN


  Ik geloof dat een van de beide originelen van Rodins Le Penseur in Buenos Aires is te vinden, op het plein voor de parlementsgebouwen. Dat vertelde mijn gids me tenminste, toen zij me attent maakte op deze intensieve denker, vereeuwigd in brons.



  


  Als feit zou dit op verschillende punten onjuist kunnen zijn. Misschien is het beeld geen origineel. Wellicht hebben er nooit twee originelen bestaan. Mijn gids kan het mis hebben gehad. Best mogelijk dat het beeld niet op het plein voor de parlementsgebouwen stond. Mijn geheugen kan mij parten spelen. Maar...hoe kóm ik er dan bij iets te beweren zonder me ervan te overtuigen of het een onomstotelijk feit is? Daar heb ik allerlei redenen voor.


  


  Een van die redenen is dat ik later in dit boek dieper wil ingaan op het hanteren van feiten. Een andere reden is dat ik die mensen die van mening zijn dat feiten belangrijker zijn dan de manier waarop je er gebruik van maakt, wil provoceren. En weer een andere reden is dat ik wil bereiken dat u, lezer, zich in gedachten een voorstelling maakt van dit befaamde beeld van een denker, waar het zich ook moge bevinden. De eigenlijke reden is dat dit boek geschreven werd in een lijntoestel vanuit Londen naar Kuala Lumpur in Maleisië. In ieder geval gebruikte ik de woordjes ‘Ik geloof’ — teneinde aan te geven dat het hier geen onomstotelijk bewezen feit betreft. Het komtvaak voor dat we een aanwijzing moeten geven voor de manier waarop iets naar voren wordt gebracht. En daarom draait het in dit boek.


  


  Ik zou graag willen dat u zich een voorstelling maakt van Rodins Le Penseur, een beeld dat dikwijls, te dikwijls door auteurs wordt opgeroepen. Waar het mij om gaat, is dat u zich een voorstelling maakt van de pose — kin, rustend in de hand — die wij associëren met iedere denker die zich bezighoudt met een ander dan frivool onderwerp. Feitelijk huldig ik de opvatting dat denken een actieve, levendige tijdpassering moet zijn, in plaats van een ernstige, sombere bezigheid. Niettemin komt dit traditionele beeld me op dit moment van pas.


  


  Als u deze houding aanneemt — lichamelijk, en niet in gedachten — verandert u in een denker. Hoe dat komt? Omdat u, als u zich gedraagt als een denker, een denker zult worden.


  


  Tibetaanse boeddhisten plegen te bidden door gebedsmolens (ronde trommels waarop gebeden zijn geschreven) aan het draaien te brengen. De gebedsmolen zendt het gebed op naar goddelijke sferen. Als gebedsmolens goed zijn uitgebalanceerd, kan een monnik er een stuk of tien draaiende houden, zoals een jongleur bordjes aan het draaien houdt op buigzame stokken. Misschien is het de Tibetaan geoorloofd aan zijn waslijst te denken terwijl hij de gebedsmolens aan het draaien brengt. Waar het op aankomt is de intentie tot bidden, in plaats van de emotionele of spirituele roerselen die veel christenen van zichzelf verlangen. Er is echter een andere christelijke zienswijze die verwant is aan die van het Mahayana-boeddhisme: het verrichten van de handeling van het gebed, zelfs als je je er niet emotioneel bij betrokken voelt. Na verloop van tijd zullen je emoties je ‘moties’ (bewegingen) inhalen. Dat is precies wat ik bedoel, als ik u vraag u te gedragen alsof u een denker bent.


  


  Neem de pose van een denker aan. Doe alsof. Neem het u voor en maak uw intentie duidelijk aan uzelf en de mensen om uheen. Al gauw zullen uw hersenen de rol die u speelt, overnemen. Als u zich als een denker gedraagt, zult u inderdaad een denker worden. Dit boek beschrijft de verschillende rollen die u erbij kunt spelen.


  Hoofdstuk 2


  Een hoed opzetten


  EEN WELOVERWOGEN HANDELING


  Het eerste dat u opvalt als u een foto van een mensenmenigte van, pakweg, veertig jaar geleden bekijkt, is dat iedereen een hoofddeksel draagt. Alle krantenfoto’s en films uit die tijd tonen dat het dragen van hoofddeksels toen algemeen was.


  


  Tegenwoordig is het een zeldzaamheid, vooral bij mannen. In onze tijd geeft een hoofddeksel meestal aan welke rol de drager in het leven speelt. Hoofddeksels maken deel uit van uniformen, die op zichzelf al een rol definiëren.


  


  Van een bazig gezinshoofd dat bevelen uitdeelt aan de leden van zijn gezin, wordt wel gezegd dat hij zijn ‘bazenpet’ op heeft. Een directrice kan aangeven in welke hoedanigheid zij optreedt, door haar gehoor te zeggen dat zij haar ‘directeurshoed’ op heeft. Mevrouw Thatcher, eerste minister van het Verenigd Koninkrijk, verzekert haar electoraat graag dat zij de spaarzaamheid en degelijkheid van de huisvrouw praktizeert in de manier waarop zij het land bestuurt. En een verkoopleider die zijn vertegenwoordigers op pad stuurt voor een nieuwe verkoopcampagne, raadt hun aan hun Vechtpet’ op te zetten.


  


  Het concept van een denkhoed of denkpet is in even grote mate ingeburgerd.


  


  ...Ik zal m’n denkpet opzetten en me beraden op je voorstel. Ik weet nog niet of ik dat gebouw wel wil verkopen.


  


  ...Zet je denkpet maar op en bel me er morgen over op.


  


  ...Dit is een gevaarlijke ontwikkeling. We zullen onze denkhoeden op moeten zetten om na te gaan hoe we uit deze beroerde situatie kunnen komen.


  


  Zelf heb ik me een ‘denkhoed’ altijd voorgesteld als een soort ouderwetse nachtmuts met zo’n kwastje eraan. Zo in de trant van de puntmuts die door domoren vroeger voor straf op school moest worden gedragen, hoewel u en ik dat nooit hebben meegemaakt. Een ezelsmuts dus, maar dan zonder de hardnekkige arrogantie die het enige ware kenmerk is van stompzinnigheid.


  


  Mensen geven te kennen dat zij hun denkhoed op zullen zetten, of vragen anderen dat te doen.


  


  Het welbewust opzetten van een hoofddeksel is een veelzeggende handeling.


  


  In vroeger tijden was het zo dat als een kinderjuffrouw haar hoed opzette, dit voor de kinderen een onmiskenbaar teken was dat zij — mèt de kinderen — naar buiten ging. Protesteren had geen zin; het voornemen was definitief. Als een politieagent zijn pet opzet, is dat een onmiskenbaar teken dat hij in functie is en zijn plicht gaat doen. Soldaten zonder vechtpet lijken nooit zo vastberaden of angstaanjagend als soldaten mèt dat hoofddeksel.


  


  Het is jammer dat er geen echte denkhoeden zijn die we in de winkel kunnen kopen. Als studenten promoveren, dragen zij over het algemeen een hoofddeksel dat hun geleerdheid symboliseert. Maar geleerdheid en denken zijn zelden identiek. Geleerden hebben het vaak te druk met kennis verwerven van het denken van anderen om zelf veel te denken...


  


  Verdiep u eens in het praktische nut van een authentieke denkhoed.


  


  ...Stoor me niet. Zie je niet dat ik nadenk?


  


  ...Ik zet nu een punt achter deze discussie, zodat we allemaal onze denkhoeden kunnen opzetten om eens geconcentreerd over deze kwestie na te denken.


  


  ...Ik zou graag willen dat jullie daar nu over nadenken. Laat me eens zien dat jullie je denkhoed opzetten.


  


  ...U betaalt me om na te denken. Dus ziet u me hier zitten denken. Hoe meer u me betaalt, hoe beter ik kan denken.


  


  ...Ik zou willen dat u zich nog eens op dit plan bezint. Zet uw denkpet nog eens op.


  


  ...Zoudt u hierover eens grondig willen nadenken? Tot nu toe hebt u me antwoord gegeven zonder er lang bij stil te staan. Zet uw denkhoed eens op.


  


  ...Denken is geen excuus voor nietsdoen, maar een manier om tot doeltreffender handelen te komen. Dus actie!


  


  Dit ‘denkbeeld’ van iemand die een echte denkhoed opzet, kan bijdragen aan het bewerkstelligen van de overgang naar die kalme, afstandelijke geestesgesteldheid die een voorwaarde is voor ieder denkproces dat meer is dan een reactie op een situatie. Consciëntieuze denkers zouden misschien dagelijks vijf minuten kunnen reserveren om geconcentreerd te kunnen denken, een periode waarin zij bewust hun denkhoed op hebben. Het hangt er maar vanaf of u van mening bent dat u wordt betaald om zelf te denken, óf de gedachtegang van anderen te volgen.


  


  Ik wil me concentreren op dit vraagstuk van bewust denken. Dat is de bestaansreden van de denkhoed. Het is een hoofddeksel dat u bewust en weloverwogen opzet.


  


  We zijn allemaal vertrouwd met de ‘huis-tuin-en-keuken’ manier van denken die we dagelijks in praktijk brengen. Bij het beantwoorden van een telefoontje. Bij het oversteken van een straat. We verrichten de ene routinehandeling na de andere. We hoeven ons niet bewust bezig te houden met de manier waarop we onze benen onder het lopen bewegen, of met de bewegingen van onze borstkas om te ademen. Dit soort werktuiglijke handelingen vertegenwoordigt een voortdurend aanwezige achtergrond in ons denken. Er is echter een andere vorm van denken die veel doelgerichter en bewuster is. Achtergronddenken is bedoeld voor routinehandelingen. Bewust denken is bedoeld om meer te presteren dan alleen maar dingen te doen. Ieder mens kan hardlopen, maar een atleet loopt bewust hard en is daar speciaal op getraind.


  


  Er bestaat geen foefje waarmee we onszelf duidelijk kunnen maken dat we van achtergronddenken willen overschakelen op bewust denken. Daarom fungeert de terminologie rond de denkhoed als een duidelijk signaal dat anderen aan ons geven, of dat wij aan anderen geven. Of aan onszelf.


  


  Laten we beide vormen van denken — achtergronddenken en bewust denken — eens tegenover elkaar zetten.


  


  Als u achter het stuur zit, moet u afslagen kiezen en wegen volgen, terwijl u steeds moet zorgen het overige verkeer uit de weg te blijven. Er spelen zich talloze activiteiten af in uw hoofd, van het ene moment op het andere — activiteiten die gedicteerd worden door het laatste moment en het volgende moment. U bent attent op signalen en reageert erop. Dit is reactief denken. Het denken dat we doen als we handelingen als lopen, praten en ademhalen verrichten, komt sterk overeen met het rijden over een weg. We lezen de verkeersborden en nemen beslissingen. Maar we stippelen de route niet uit terwijl we rijden.


  


  De tweede vorm van denken komt meer overeen met het in kaart brengen van de route. We onderzoeken het onderwerp en brengen het in kaart. Een kaart tekenen is een objectieve en neutrale bezigheid. Je hebt er een brede blik voor nodig. Dat is heel iets anders dan reageren op verkeersborden en verkeerslichten op het moment dat ze opdoemen.


  


  Het verschil wordt geïllustreerd door het volgende voorbeeld.


  


  Stel dat u probeert een dispuut te winnen. U bouwt uw betoog op en hanteert alle argumenten die dat betoog kunnen ondersteunen. Als u naar het betoog van uw opponent luistert, doet u dat alleen om er zwakke plekken in te ontdekken en die bloot te leggen. Nu eens bent u bezig met aanvallen, dan weer met verdedigen — van moment tot moment. Beide opponenten reageren op elkaar.


  


  Vergelijk dit eens met de procedure die u moet volgen om iets in kaart te brengen.


  


  Ik heb een programma ontwikkeld voor lesgeven in denken aan scholen. Het wordt aangeduid als het ‘CoRT-programma’ (CoRT = Cognitive Research Trust; de o is bedoeld voor de uitspraak) en wordt inmiddels gevolgd door enkele miljoenen schoolkinderen in verschillende landen. De eerste les maakt de kinderen vertrouwd met het begrip PMI. In plaats van eenvoudig op een situatie te reageren, maakt het kind een eenvoudig ‘landkaartje’. Hij of zij ‘doet een PMI’, en wel door eerst in de ‘plusrichting’ te kijken en te noteren welke goede dingen er op te merken zijn. Daarna kijkt het kind in de ‘minrichting’; en vervolgens in de ‘interessante richting’ (om notitie te nemen van alle dingen die de moeite van het opmerken waard zijn, maar die niet tot de ‘plus-’ of ‘minpunten’ behoren). Daarmee is de ‘landkaart’ voltooid. Nu kan de denker of denkster zijn of haar route uitstippelen.


  


  Een meisje bracht het bijzonder treffend onder woorden. Ze zei: ‘Ik vond een PMI doen eerst gek en kunstmatig, omdat ik wist wat ik dacht. Maar toen ik die PMI had gedaan, merkte ik dat ik anders was gaan denken door dat wat ik zelf had opgeschreven.’


  


  Het is richting geven aan je aandacht — en wel volgens een systematische methode.


  


  In een schoolklas te Sydney (Australië) reageerden alle dertig jongens enthousiast, toen ik hun vroeg wat zij ervan zouden vinden om vijf dollar te krijgen voor iedere week dat ze naar school gingen. Maar nadat zij ieder een PMI hadden gedaan, veranderden negenentwintig jongens — zonder dat hun leraar daar invloed op had uitgeoefend — van gedachten, omdat ze tot de conclusie waren gekomen dat het toch eigenlijk niet zo’n goed idee was.


  


  Een zakenman die maandenlang een ‘gevecht’ had geleverd met een grote oliemaatschappij, verzocht eens iedereen die aan de eerstvolgende bespreking deelnam, een PMI te doen. Hij vertelde me dat het probleem binnen twintig minuten uit de wereld was. Zodra de ‘landkaart’ was gemaakt, kon er een route worden uitgestippeld.


  


  Een Amerikaanse die al twee jaar rondliep met plannen om vanuit Californië naar Arizona te verhuizen, deed samen met haar beide zoons een PMI. De korte séance eindigde ermee dat de verhuisplannen overboord werden gezet.


  


  Een van ‘s werelds grootste uitvinders, Paul MacCready (de man die als eerste een vliegtuig ontwierp dat met niets dan mankracht van de grond kwam en kon vliegen), worstelde met een door bureaucratie veroorzaakt probleem. Zijn zoon stelde hem voor een PMI te doen — en dit maakte hem duidelijk wat hem vervolgens te doen stond.


  


  Een zekere mate van afstandelijkheid is een voorwaarde voor deze vorm van denken, uitmondend in een ‘landkaart’. Dat is niet het geval met achtergronddenken. Integendeel: de reactieve vorm van denken kan alleen functioneren als er iets is waarop gereageerd kan worden. Dit is de reden waarom de waan dat kritisch denken de ‘complete’ vorm van denken zou zijn, bijzonder gevaarlijk is. Het is een kortzichtige gedachte,stoelend op een foutieve interpretatie van de grote Griekse denkers, dat de dialoog en het dialectische argument het fundament vormen van het denken. Deze misvatting heeft het westerse denken veel schade toegebracht.


  


  De westerse gewoonte van het dispuut en de dialectiek is ontoereikend, omdat het genererende en creatieve element niet aan bod komen. Kritisch denken leent zich uitstekend voor het reageren op dingen die je worden voorgeschoteld, maar het draagt niets bij aan het ontstaan van creatieve voorstellen.


  


  Op school worden leerlingen in hoge mate in beslag genomen door de noodzaak te reageren op alles wat hun wordt voorgeschoteld: de in leerboeken vervatte stof, de uitleg van de leraar, de boodschap van een video-documentaire enzovoort. Maar als de leerling eenmaal de school heeft verlaten, zal hij of zij heel wat meer moeten doen dan alleen maar reageren. Er moeten initiatieven worden genomen, plannen worden gemaakt, handelingen worden verricht. En dat alles kan niet voortspruiten uit reactief denken.


  


  Als omschrijving voor ‘actief denken’ bedacht ik de term daadkunde: de vaardigheden die nodig zijn om te ‘doen’, plus het denken dat erbij moet gebeuren. Naar mijn mening behoort daadkunde een van de elementaire, op school onderwezen vaardigheden te zijn, zoals lezen, schrijven en rekenen. Alle CoRT-lessen in denken zijn dan ook gericht op de ontwikkeling van het vermogen tot die vorm van denken die deel uitmaakt van daadkunde: het bepalen van doelstellingen en prioriteiten, het bedenken van alternatieven enzovoort.


  


  Als we meer willen dan alleen reageren op waarmee we worden geconfronteerd, zullen we over een manier voor het richten van de aandacht moeten beschikken. De PMI is een van de CoRT-methoden daartoe. In dit boek zullen we echter een andere methode leren kennen.


  


  Als er in een drukkerij een landkaart wordt vervaardigd, worden de kleuren er los van elkaar op aangebracht. Eerst is de ene kleur aan de beurt; daarna wordt er een tweede kleur overheen gedrukt; en daarna een derde en een vierde. Uiteindelijk ontstaat er een landkaart in de gewenste kleuren.


  


  De zes denkende hoofddeksels in dit boek komen overeen met de verschillende kleuren in een landkaart; alleen zijn het er geen vier maar zes. Dit is de methode die ik in praktijk wil brengen voor het richten van de aandacht. We zullen dus niet alleen een ‘denkhoed’ moeten opzetten, maar ook een keuze moeten maken voor wat betreft de kleur van de denkhoed die we willen gebruiken.


  Hoofdstuk 3


  Intentie en uitvoering


  Het lijkt me gewenst nader in te gaan op het onderscheid tussen intentie en uitvoering, omdat veel mensen een verkeerde kijk op deze zaak hebben.


  


  In hoofdstuk 1 zei ik dat u, als u zich gedraagt alsof u een denker bent (bijvoorbeeld door uw denkhoed op te zetten), uiteindelijk een denker zult worden. Uw hersenen zullen uw gedragingen volgen. U gaat zich vereenzelvigen met uw rol.


  


  Dit wekt de indruk dat ik wil zeggen dat, indien u de intentie hebt een denker te worden, de uitvoering daarvan zal volgen.


  


  Veel lezers zullen zich haasten mij op het absurde hiervan te wijzen. Dus zal ik dat zelf maar doen. Is de intentie om gewichtheffer te worden voldoende voor het van de grond krijgen van zware halters? Is de intentie om schaakgrootmeester te worden voldoende voor het op briljante manier verplaatsen van de stukken op het bord ? Het antwoord luidt nee, eenvoudig omdat we in deze gevallen uitzonderlijke prestaties op het oog hebben.


  


  Maar als u de intentie hebt, kok te worden en de handelingen verricht die nodig zijn bij het koken, zult u zich tot een redelijk goede kok ontwikkelen. Zonder het vereiste talent zult u nooit een Escoffier worden, maar u zult ongetwijfeld een betere kok worden dan iemand die deze intentie niet heeft en de ervoorvereiste handelingen niet heeft verricht.


  


  U gelieve er dus nota van te nemen dat de intentie alleen niet voldoende is. U zult ook de vereiste handelingen moeten verrichten. Zelfs voor Tibetanen is de intentie tot bidden niet voldoende: zij zullen ook de gebedsmolen aan het draaien moeten brengen.


  


  In geen geval is het voldoende dat de denker zichzelf als een denker beschouwt. Dat is vrijwel het tegenovergestelde van wat ik betoog. Als u zichzelf al als een denker beschouwt, zult u niet geneigd zijn daar iets aan te willen verbeteren — omdat u heel ingenomen bent met uw veronderstelde vaardigheid.


  


  Eens heb ik een groep behoorlijk geschoolde Amerikanen (eindexamen middelbare school) verzocht zichzelf een cijfer (van 1 t/m 10) te geven voor hun bekwaamheid tot denken. Tot mijn verbazing leverde dat een gemiddeld cijfer van 8 op. Met andere woorden: hun kijk op het maximaal mogelijke dat door middel van denken kan worden bereikt was zo beperkt, dat iedereen ervan uitging dat zijn of haar vaardigheid in het denken bijna aan het volmaakte grensde... Laat ik het wat aardiger formuleren: ik veronderstel dat veel van de mensen uit mijn gehoor mijn vraag verkeerd hebben begrepen. Zij wisten dat zij op school altijd met de besten hadden kunnen meekomen en het ook op de universiteit redelijk hadden gedaan, zodat zij een cijfer 8 als een bescheiden maatstaf hanteerden voor het vergelijken van hun eigen prestaties met die van anderen. Uiteraard was ik uit op een absolute waardering. Dat neemt niet weg dat mensen vaak opmerkelijk zelfvoldaan zijn waar het hun oordeel over hun denkprestaties betreft — omdat zij zich niet kunnen voorstellen hoe ze zouden kunnen worden verbeterd.


  


  De intentie een denker te worden is bijzonder belangrijk, omdat ze zo zelden voorkomt. Ik kan mij niet heugen iemand te hebben ontmoet die het verlangen koesterde, een denker te worden. Gelet op wat ik zojuist uiteen heb gezet, zal dat niemand verwonderen. Trouwens, het verlangen koesteren een denker te worden, impliceert nog niet dat je een denker bent. Op gebieden als humor, seks en denken gelooft ieder van ons bekwaam te zijn.


  


  Toen dr. Luis Alberto Machado verzocht te worden benoemd tot minister voor Intelligentie-ontwikkeling in de regering van Venezuela, ontketende hij een lachsalvo. Maar hij hield vol; en dit heeft er uiteindelijk toe geleid dat 106 000 leerkrachten werden opgeleid tot het geven van lessen in daadkunde volgens de CoRT-methode. Ieder schoolkind moet, zo schrijft de wet nu voor, wekelijks twee uur les krijgen in het ontwikkelen van, specifieke denkvaardigheden. Zij krijgen lessen in ‘denken’. De leerlingen weten dit, evenals hun leraren, de onderwijsdeskundigen en hun ouders.


  


  De feitelijke denkvaardigheden die de leerlingen zich eigen maken, zijn belangrijk. Maar veel belangrijker is de gedachte die erachter zit: de ontwikkeling van denkvaardigheden. Het gebruikelijke zelfbeeld van een schoolgaand kind is dat hij of zij ‘intelligent’ of ‘dom’ is, al naargelang de mate waarin de jongen of het meisje op school kan meekomen en de leraar of lerares tot tevredenheid stemt. Het begrip ‘intelligentie’ is het uitgangspunt voor een waarde-oordeel. Net als ‘kort’ zijn, of ‘lang’, ‘mager’ of ‘dik’ en ‘mooi’ of ‘lelijk’. Er valt weinig aan te veranderen.


  


  Een denker zijn is een zelfbeeld dat daar radicaal van verschilt. Het is een daadvaardigheid. Je kunt er wel degelijk iets aan veranderen. Je kunt je bekwamen in de kunst van het denken, evenals je je kunt bekwamen in voetballen of koken. Venezolaanse schoolkinderen weten dat zij bewust over iets kunnen gaan nadenken, in de zekerheid dat zij dan een paar ideeën zullen krijgen. Daartoe maken zij gebruik van wat zij in hun CoRT-lessen hebben geleerd.


  


  Het opzetten van de in dit boek besproken denkhoeden is een van de manieren tot het versterken van de o zo belangrijke intentie, een denker te zijn.


  


  Een denker zijn is niet afhankelijk van altijd en eeuwig gelijk hebben. Ja, het is zelfs zo dat iemand die het steeds bij het rechte eind heeft, vermoedelijk een slecht denker zal zijn (arrogant, niet geïnteresseerd in het onderzoeken van de dingen; niet bij machte alternatieven te ontdekken enzovoort). Ook is slim zijn geen voorwaarde om een denker te kunnen zijn, noch het vermogen tot het oplossen van al die listig bedachte problemen waarvan mensen denken dat ik ze ‘wel even’ zal oplossen. Nee, om een denker te kunnen zijn, zul je bewust moeten willen een denker te worden. Dat is heel wat eenvoudiger dan golfspeler, tennisser of musicus zijn. Om te beginnen heb je er heel wat minder uitrusting voor nodig.


  


  De intentie is dus de eerste stap. Dat is zowel gemakkelijk als moeilijk. Het lijkt wel wat op die Zen-gewoonten waarover zo gemakkelijk wordt geschreven, maar die zo moeilijk onder de knie zijn te krijgen. Dit is de reden waarom er behoefte bestaat aan een paar tastbare gereedschappen: de zes denkhoeden.


  


  Zo, nu kunnen we ons eens in het uitvoeringsaspect verdiepen. Maken een in de handpalm rustende kin en een diepe rimpel in het voorhoofd werkelijk enig verschil? Het antwoord luidt ja, als die houding bewust wordt aangenomen; en nee, als het van nature gebeurt. Het verbazende is dat het op een bepaald fysiologisch niveau daadwerkelijk kan functioneren. Er is enig bewijsmateriaal dat steun geeft aan de bewering dat iemand die zijn mond vertrekt tot een lach, zich werkelijk vrolijker zal gaan voelen en minder goed boos kan worden: de geest lijkt het lichaam te volgen. Mensen reageren op de gekunstelde lach van fotomodellen in advertenties en t.v.-spots alsof hun lach écht was. Het signaal wordt de realiteit. Het masker wordt gevolgd door de werkelijkheid.


  


  Op een fundamenteler niveau voltrekt zich iets dergelijks: als u de intentie hebt, naar iemand anders te luisteren, zult u wat meer aandacht en tijd besteden aan wat die ander zegt, en daardoor zal uw denken een verbetering ondergaan. Als u bewust een rimpel in uw voorhoofd trekt, zult u geen besluit nemen alvorens u uw voorhoofd gladstrijkt; en die handelwijze zal, naar we mogen veronderstellen, tot een beter gefundeerd besluit leiden dan een besluit dat we even uit de mouw hebben geschud. Tot gewelddadigheid neigende jongeren die leerden hoe zij moesten denken, bleken naderhand minder gewelddadig omdat zij niet langer genoodzaakt waren hun toevlucht te nemen tot een ogenblikkelijke en gewelddadige cliché-reactie.


  


  De zes denkhoeden vertegenwoordigen een concrete methode voor het transformeren van de intentie tot de daad.


  Hoofdstuk 4


  Acteren


  EEN ‘VAKANTIE’ VAN JE EGO


  Mensen vinden het niet erg ‘de nar uit te hangen’, zo lang iedereen maar duidelijk beseft dat zij een rol spelen. Zij zullen er zelfs een eer in stellen, hun rol zo goed mogelijk te spelen en een uitzonderlijke dwaze nar ‘neer te zetten’. Dat wordt de maatstaf waaraan zij hun prestaties afmeten. Hun rol heeft de overhand gekregen en het ego fungeert als regisseur.


  


  Een van de problemen van het Zen-boeddhisme is dat, naarmate het ego zich meer inspant ‘er-niet-te-zijn’, het des te nadrukkelijker aanwezig is (juist als gevolg van die inspanning). De ene acteur tracht zich los te maken van zijn eigen identiteit en ‘in de huid van zijn karakter te kruipen’ (methodisch acteren). De andere acteur regisseert zijn eigen handelingen. Beiden zijn uitstekende acteurs. Beiden hebben ‘vakantie’ genomen van hun ego. De een brengt die vakantie ‘in het buitenland’ door; en de ander blijft met vakantie thuis.


  


  Spelen dat je iemand anders bent, stelt het ego in staat afstand te nemen van zijn normale en beperkende zelfbeeld. In het dagelijks leven zijn acteurs dikwijls verlegen. In een rol hebben zij meer speelruimte; de rol verschaft hun vrijheid. Normaal zal het ons misschien moeite kosten onszelf te zien als dwaas, slecht of bij-de-neus-genomen. In een goed geschreven rol kunnen we ons uitleven in zulke hoedanigheden en voldoening putten uit ons acteertalent zonder dat ons ego een deuk oploopt. Als een goed acteur worden beschouwd, levert prestige op.


  


  Zonder de bescherming van een formele rol loopt het ego gevaar. Dit is de reden waarom mensen die in de regel op alles negatief reageren, graag beweren dat zij de rol van ‘advocaat van de duivel’ spelen als zij weer eens kritiek willen leveren. Ze willen daarmee duidelijk maken dat zij ‘normaal gesproken niet negatief ingesteld zijn’, maar dat het ‘nuttig is dat iemand deze rol op zich neemt’; en bovendien maken zij op deze manier duidelijk dat zij deze rol zo goed mogelijk willen spelen. De traditionele rol van de ‘advocaat van de duivel’ is sterk verwant aan de functie van de zwarte denkhoed, die later zal worden besproken. Maar in plaats van slechts één ‘denkrol’ zult u er zes leren kennen, die ieder gesymboliseerd worden door een denkhoed met een specifieke kleur.


  


  Het acteren van de rol van een denker (in de algemene zin van dat woord) is een waardevolle stap in de richting van het doel: een denker worden. Maar we kunnen nog een stap verder gaan, door deze algemene rol op te splitsen in haar specifieke bestanddelen. Deze fungeren dan als de verschillende karakters in een goed blijspel, een pantomime of een traditionele western. Of — in zo zuiver mogelijke vorm — als de karakters in een Kaboeki-spel (het Japanse volkstoneel) die in hoge mate zijn gestileerd.


  


  Iedereen zal de heks in een pantomime ogenblikkelijk herkennen. Ze heeft een kakelende lach en een mummelmondje en geniet ervan door het publiek te worden uitgefloten. Dat is haar rol en ze doet haar uiterste best er gestalte aan te geven. De edele prins symboliseert de krachten van het goede; het ‘gewone volk’ wordt vertegenwoordigd door een dame. Per traditie wordt de rol van de prins vertolkt door een vrouw, en die van de dame door een man. Dit is uitermate logisch, aangezien de rollen in de pantomime tot doel hebben zo veel mogelijk afstand te nemen van de werkelijkheid, teneinde bepaalde ideeën te illustreren. Uit het leven gegrepen rollen zouden alleen zichzelf illustreren. De pantomimerollen zijn als het ware ‘geknipt’ voor het belichamen van de grote machten die een menselijke gestalte aannemen om ons te vermaken.


  


  Hoe gekunstelder en aangedikter de rol is, hoe duidelijker zij als zodanig herkenbaar wordt. Dit is ook het geheim van het succes van zoveel humoristische t.v.-series; zoals het ook de reden is waarom JR uit de serie Dallas in Amerika zo populair is.


  


  De algemene ‘denkhoed’ wordt dus opgesplitst in zes verschillende karakterrollen, symbolisch voorgesteld door zes denkhoeden van verschillende kleur.


  


  U kiest op een gegeven moment welke van de zes denkhoeden u opzet, zodat u de door die hoed gedefinieerde rol kunt spelen. Iedere rol moet zo duidelijk mogelijk te onderscheiden zijn. Even duidelijk als de heks en de prins in een pantomime. U wordt een complete groep van denkers die ieder op hun eigen manier denken. En uiteindelijk komen de zes kleuren bij elkaar, zodat de complete landkaart ontstaat.


  


  In de nu volgende hoofdstukken worden de zes denkhoeden stuk voor stuk beschreven. Nogmaals, het is de bedoeling dat ze zich zo sterk mogelijk van elkaar onderscheiden. Zo moeten ze worden gedragen. De rode denkhoed verschilt radicaal van de witte. En tussen de gele en de zwarte hoed bestaat eveneens een sterk contrast. Uiteraard geldt dit ook voor de blauwe ten opzichte van de groene denkhoed.


  


  Een blijspel is iets heel anders dan een drama. Dus zult u, als u het kostuum van een clown draagt, ook inderdaad de clown moeten spelen. En als u de hoed van de schurk draagt, speelt u de schurk. Stel er een eer in, de verschillende rollen zo goed mogelijk te spelen.


  


  Als u dit doet, zal uw denken voortkomen uit de door u geacteerde rollen en niet uit uw ego. Zo komen de ‘landkaarten’ tot stand. Dan pas kunt u de route kiezen waaraan u de voorkeur geeft.


  Hoofdstuk 5


  Melancholie en andere lichaamsvochten


  Dit hoofdstuk is bedoeld voor lezers die nog steeds niet overtuigd zijn, voor diegenen die van mening zijn dat het concept van zes verschillende denkhoeden een onzinnig, kinderlijk spelletje is dat niets kan bijdragen aan onze vaardigheid in denken. Wie zo denkt, moet dit hoofdstuk vooral lezen; andere lezers kunnen het desgewenst overslaan.


  


  Misschien hadden de oude Grieken gelijk met hun mening dat stemmingen beïnvloed worden door verstoringen in het evenwicht tussen de lichaamsvochten. Als iemand somber en melancholiek was, kwam dat doordat het organisme werd beïnvloed door ‘zwarte gal’. Dat is dan ook precies de betekenis van het woord ‘melancholie’: zwartgalligheid. Volgens hen wordt ons humeur bepaald door de vier lichaamsvochten: bloed, slijm, gele en zwarte gal. Als een van deze vier ‘humores’ overheerste, oefende dat invloed uit op uw ‘humeur’ — en uw humeur beïnvloedde uw denken.


  


  In een periode waarin zij zich gedeprimeerd voelden, hebben veel mensen ontdekt dat de gedachten die zij konden denken, totaal verschilden van die welke zij konden denken als zij in een opgewekter stemming verkeerden.


  


  Aangezien tegenwoordig veel meer bekend is omtrent de hersenen en hun werking, weten we dat er veel te zeggen valt voor de leer van Hippokrates en Galenus. Zo is bekend dat het evenwicht in de chemische substanties die de overdracht van zenuwsignalen in de synapsis (de microscopisch kleine ruimte tussen de zenuwcellen, te vergelijken met de ruimte tussen de contactpuntjes van een bougie) verzorgen, onze reacties kan remmen of versnellen. We zijn bijvoorbeeld nu op de hoogte van het bestaan van ‘endorfinen’, op morfine gelijkende stoffen die in de hersenen zelf worden uitgescheiden en verantwoordelijk zijn voor het gevoel van ‘high’-zijn dat joggers kunnen ervaren. Ook weten we dat gecompliceerd samengestelde neuropeptiden, uitgescheiden door de hypofyse, zich naar andere plaatsen in de hersenen kunnen verspreiden, waar ze worden afgebroken tot specifieke substanties die dat deel van de hersenen beïnvloeden. Vermoed wordt dat de bronst van onder andere herten op die manier wordt veroorzaakt: de veranderde verhouding tussen licht en donker activeert de hypofyse tot uitscheiding van stoffen die de geslachtsdrift stimuleren. Adrenaline is een substantie die de ‘synapsisdrempel’ verlaagt en de hersenen (en alle overige zenuwcellen) in staat stelt, sneller te reageren. Wellicht zullen we er in de toekomst ook achter komen op welke manier chemische stoffen in de lichaamsvochten via de bloedsomloop invloed kunnen uitoefenen op ons humeur, en daarmee op ons denken.


  


  Ook is duidelijk aangetoond dat fysiologische processen veranderd kunnen worden via conditionering, zoals Pavlov als eerste bewees. Dieren kunnen worden getraind in het verhogen of verlagen van hun bloeddruk, in reactie op een extern signaal.


  


  Het is niet ondenkbaar dat de zes verschillende denkhoeden na verloop van tijd als een ‘conditionerend signaal’ gaan fungeren: een signaal dat een bepaalde chemische toestand in de hersenen activeert, die op haar beurt invloed uitoefent op ons denken.


  


  We kunnen dit ook vanuit een heel andere hoek benaderen en tot dezelfde conclusie komen.


  


  Als we de hersenen als een actief informatiesysteem beschouwen, constateren we dat ze zich totaal anders gedragen dan de passieve informatiesystemen die in computers en andere geavanceerde apparatuur (zoals printers) worden toegepast. In mijn Het mechanisme van ons denken heb ik, min of meer in de vorm van een inleiding, actieve systemen beschreven. Dit boek werd in 1969 (de Nederlandse vertaling in 1971) gepubliceerd, maar nu pas beginnen computerdeskundigen het te ontdekken, omdat zij zich zijn gaan realiseren dat actieve informatiesystemen voor de ontwikkeling van computers van de vijfde generatie van essentieel belang zijn.


  


  Een actief systeem is een systeem waarin de informatie zichzelf tot bepaalde patronen organiseert, in plaats van als een ‘drager’ passief te wachten op het moment waarop een externe processor (mens of machine) haar begint te organiseren.


  


  Stel u een dienblad voor waarop een laag zand ligt. Als u er een stalen kogel op laat vallen, zal deze blijven liggen. Als die ronde kogel door een maas in een boven het dienblad gespannen stuk gaas valt, zal hij precies onder die maas blijven liggen. Dit komt overeen met een passief informatiesysteem. De kogel blijft liggen waar hij is neergekomen.


  


  Op een ander dienblad ligt een slappe rubberen zak, gevuld met olie met een hoge graad van viscositeit. De eerste kogel die op dit oppervlak valt, zal langzamerhand naar de bodem zakken en het oppervlak van de rubberen zak wegduwen. Als de kogel tot rust komt, is er een kuiltje in het oppervlak van de zak ontstaan waarin de eerste kogel rust. Een tweede kogel zal langs de helling van dit kuiltje omlaag rollen en naast de eerste tot rust komen. Met andere woorden: de tweede kogel is ‘actief’. Hij blijft niet liggen waar hij neerkomt, maar volgt de door de eerste kogel veroorzaakte helling. Feitelijk zullen ook alle volgende kogels naar de eerste toe rollen, zodat er een groepje kogels ontstaat. We hebben hier dus een eenvoudige ‘actieve’ drager die het mogelijk maakt dat de binnenkomendeinformatie (de stalen kogels) zichzelf groeperen tot een soort patroon (organisatie).


  


  Zeker, dit zijn uiterst primitieve voorbeelden, maar toch illustreren dergelijke modellen het enorme verschil tussen passieve en actieve systemen. Het is jammer dat ons denken zich overwegend heeft beziggehouden met passieve systemen, aangezien het universum van actieve informatiesystemen er totaal van verschilt.


  


  Het is mogelijk aan te tonen op welke manier zenuwnetwerken zich als actieve, zelf-organiserende informatiesystemen gedragen — zoals ik in Het mechanisme van ons denken heb gedaan. Het door mij in dat boek ontwikkelde model is zelfs per computer gesimuleerd; en het blijkt zich in hoge mate in overeenstemming met de voorspellingen te gedragen.


  


  Het is de actieve aard van zenuwnetwerken die het mogelijk maakt dat binnenkomende informatie zich tot patronen kan organiseren. En het totstandkomen en gebruiken van dergelijke patronen is de basis voor gewaarwording. Als de hersenen dit totstandkomen van georganiseerde patronen niet mogelijk maakten, zouden zelfs eenvoudige handelingen als het oversteken van een straat feitelijk onmogelijk zijn.


  


  Onze hersenen zijn zodanig ‘geconstrueerd’ dat ze opvallend weinig creatief zijn. Ze zijn berekend op het vormen van patronen, alsmede op het gebruik van zulke vaste patronen in iedere daartoe geëigende situatie in de toekomst.


  


  Maar zelf-organiserende systemen zijn behept met een groot nadeel: ze blijven de ‘gevangene’ van hun cumulatieve ervaringen (historische gebeurtenissen). Dat is de reden waarom computers van de vijfde generatie uitgerust zullen moeten zijn met emoties, gevoel voor humor en de mogelijkheid tot het maken van ‘domme’ vergissingen. Anders zullen ze nooit écht kunnen denken.


  


  De synapsisdrempel tussen de zenuwcellen kan door de chemische stoffen ertussen sterk worden beïnvloed. Een verandering in de toestand van deze chemische stoffen leidt tot stabilisering van een gewijzigd patroon. In zekere zin hebben we verschillende breinen voor iedere chemische toestand.


  


  Dit wettigt het vermoeden dat emoties een essentieel bestanddeel vormen van ons denkvermogen en niet een extra element vertegenwoordigen dat ons denken ‘vervuilt’.


  


  Mensen die moeite hebben met het nemen van besluiten, zouden kunnen bedenken dat de verschillende chemische toestanden in de hersenen ieder resulteerden in een keuze die de juiste was voor die chemische toestand. Alle keuzes zijn dus juist — maar dan voor ‘verschillende breinen’. Vandaar uw besluiteloosheid.


  


  Mensen die in de greep van paniek of woede verkeren, zijn geneigd om primitief te reageren. Wellicht komt dit doordat de hersenen zó zelden in deze specifieke chemische toestanden verkeren, dat zij niet in de gelegenheid zijn geweest gecompliceerde reactiepatronen op te bouwen. Dit zou betekenen dat er een degelijke reden is om mensen onder dergelijke emotionele omstandigheden te trainen (zoals militaire organisaties altijd al hebben gedaan).


  


  We zien dus hoe belangrijk de veranderende chemische toestanden in de hersenen zijn. Enerzijds vloeit dit inzicht voort uit onze toegenomen kennis van de processen die zich in onze hersenen afspelen. Anderzijds vloeit het voort uit zuiver theoretische overwegingen inzake het gedrag van actieve, zelforganiserende informatiesystemen.


  


  Wat heeft dit alles uitstaande met onze zes denkhoeden? Eerder heb ik aangestipt dat deze denkhoeden zich mettertijd kunnen ontwikkelen tot conditioneringssignalen die, zo stel ik me voor, wellicht het chemisch evenwicht in de hersenen kunnen veranderen. Het uiteenrafelen van de verschillende aspecten van ons denken is dus bijzonder belangrijk. Als we ons opmaken om op de normale manier te denken, zullen we ofwel proberen onze emoties erbuiten te houden (die dan op de achtergrond en in het verborgene een sterke invloed blijven uitoefenen), of we volgen een soort zigzag-koers tussen rede en emotie. Als het inderdaad zo is dat er samenhang bestaat tussen verschillende chemische toestanden in de hersenen en verschillende manieren van denken, zal deze gecompliceerde manier van ‘normaal’ denken de hersenen nooit de kans geven een van die chemische toestanden (met de daarbij behorende specifieke vorm van denken) te stabiliseren.


  Hoofdstuk 6


  Het doel van de zes denkhoeden


  Het voordeel van de zes denkhoeden is in de eerste plaats gelegen in het feit dat ze ons in staat stellen zes duidelijk gedefinieerde rollen te spelen. De voornaamste belemmering voor ons denken is de verdediging van het ego, een instantie die verantwoordelijk is voor het merendeel van onze praktische denkfouten. De hoeden maken het ons mogelijk, dingen te denken en uit te spreken die we anders nooit hadden kunnen denken en zeggen zonder ons ego in gevaar te brengen. Het dragen van een clownspak verleent u de volmacht om de clown uit te hangen.


  


  Hun tweede voordeel is dat ze ons in staat stellen, onze aandacht te richten. Als we willen dat ons denken meer is dan zuiver reactief, zullen we over een manier moeten beschikken om onze aandacht systematisch op het ene na het andere aspect te richten. De zes denkhoeden verschaffen ons dat noodzakelijke middel tot het richten van de aandacht op zes verschillende aspecten van het object waarover we denken.


  


  Hun derde voordeel vloeit voort uit praktisch gemak. De symboliek van de zes verschillende denkhoeden vertegenwoordigt een bij uitstek praktische manier om iemand (met inbegrip van uzelf) te vragen, op een andere manier van denken over te schakelen. U kunt iemand vragen negatief te denken, of daarmee op te houden. Ook kunt u iemand vragen creatief te denken; of hem of haar verzoeken een zuiver emotionele respons te geven.


  


  Hun vierde voordeel is de mogelijke fysiologische basis waarop ze berusten, in de vorm van de verschillende chemische toestanden die ik in het vorige hoofdstuk heb besproken. Ik ben bereid in dit opzicht verklaringen te doen die wat verder gaan dan onze huidige stand van kennis, eenvoudig omdat de theoretische eisen waaraan zelf-organiserende informatiesystemen moeten voldoen, dergelijke extrapolaties rechtvaardigen.


  


  Hun vijfde voordeel vloeit voort uit het feit dat de zes denkhoeden ons in staat stellen, de regels van het spel vast te leggen. Mensen kunnen zich binnen de kortste keren vertrouwd maken met de regels van een bepaald spel. Dit is zelfs een van de doeltreffendste vormen van leren bij kinderen, reden waarom zij zo gemakkelijk leren omgaan met computers. De zes denkhoeden doen ons bepaalde regels aan de hand voor het spel dat ‘denken’ heet. En het bijzondere denkspel dat mij voor ogen staat, is het produceren van ‘landkaarten’ in plaats van het voeren van een dispuut.


  Hoofdstuk 7


  Zes hoeden, zes kleuren


  Elke denkhoed heeft zijn eigen kleur: wit, rood, zwart, geel, groen en blauw. De kleur levert ons meteen de naam van de desbetreffende denkhoed.


  


  Ik had misschien indrukwekkende Griekse benamingen kunnen bedenken als indicatie voor de vorm van denken die bij iedere hoed past. Dat zou gegarandeerd indruk hebben gemaakt en sommige mensen tot voldoening hebben gestemd. Maar de praktische waarde ervan zou tamelijk gering zijn, aangezien het moeilijker zou zijn, de namen van de denkhoeden te onthouden.


  


  Mijn bedoeling is dat denkers zich een zo levendig mogelijke voorstelling maken van de denkhoeden: ze moeten ze als het ware als echte hoeden voor zich zien: visualisatie. De kleuren zijn daarvoor van groot belang. Hoe zouden we de hoeden anders van elkaar moeten onderscheiden? Het zou ons veel meer moeite kosten verschillende hoedtypes te leren, en bovendien zou dat aanleiding kunnen geven tot verwarring. Kleur maakt visualisatie een stuk gemakkelijker.


  


  De kleur van iedere denkhoed houdt rechtstreeks verband met zijn functie.


  


  De witte hoed Wit is eigenlijk geen kleur: het is neutraal en objectief. De witte hoed heeft daarom te maken met objectieve feiten en cijfers.


  


  De rode hoed De kleur roept associaties op met woede (het wordt u ‘rood voor de ogen’) en andere emoties. De rode hoed symboliseert het emotionele standpunt.


  


  De zwarte hoed Zwart is evenmin een kleur, maar wordt algemeen geassocieerd met somberheid en negativiteit. De zwarte hoed symboliseert de negatieve aspecten, de redenen waarom iets niet kan worden gedaan.


  


  De gele hoed Geel is een zonnige kleur, dus positief. De gele hoed symboliseert het optimisme, de hoop en een positieve manier van denken.


  


  De groene hoed Groen is de kleur van uitbundig groeiende vegetatie op een vruchtbare voedingsbodem. De groene denkhoed symboliseert derhalve creativiteit en nieuwe inzichten en denkbeelden.


  


  De blauwe hoed Blauw is een ‘koele’ kleur, de kleur van de hemel die alles overkoepelt. De blauwe hoed wordt geassocieerd met het dirigeren en organiseren van het denkproces, alsmede met het gebruik van de overige hoeden.


  


  Het zal u weinig moeite kosten, de functie van iedere hoed te onthouden als u zich de kleur met de bijbehorende associaties inprent. De functie van de desbetreffende denkhoed vloeit daar automatisch uit voort. U kunt zich de hoeden ook in drie paren voorstellen:


  


  Wit en rood


  


  Zwart en geel


  


  Groen en blauw.


  


  In de praktijk wordt naar de denkhoeden altijd verwezen aan de hand van hun kleuren en nooit op basis van hun functie. En daar is een goeie reden voor. Als u iemand om een zuiveremotionele reactie vraagt, zult u waarschijnlijk geen eerlijk antwoord krijgen — omdat mensen het onjuist achten emotioneel te reageren. De term ‘rode hoed’ is echter neutraal. U kunt iemand verzoeken ‘even de zwarte hoed af te nemen’ — en dat zal heel wat minder wrevel wekken dan de vraag of betrokkene op wil houden met negatief zijn. Het neutrale van een op basis van kleur gekozen naam maakt het mogelijk, de denkhoeden zonder schaamte te gebruiken. Het denken krijgt dan het karakter van een spel met duidelijk omschreven regels; het is dan niet een kwestie van aansporen en/of veroordelen.


  


  De hoeden worden rechtstreeks bij hun naam genoemd:


  


  ...Ik zou graag willen dat je je zwarte hoed afneemt.


  


  ...Laten we allemaal enkele ogenblikken onze rode hoeden opzetten.


  


  ...Dat is uitstekend, maar dan voor geelhoed-denken. Laten we nu de witte hoed eens opzetten.


  


  Als u een gesprek voert met mensen die dit boek niet hebben gelezen en niet vertrouwd zijn met de symboliek van de zes denkhoeden, zal een korte toelichting op iedere kleur de betrokkenen snel een idee geven van de aard van iedere denkhoed. In aansluiting op deze toelichting kunt u deze mensen dan een exemplaar van dit boek laten lezen. Hoe groter de schaal is waarop dit idioom zich verbreidt, hoe doelmatiger het gebruik ervan in de praktijk zal worden. Na verloop van tijd zult u aan iedere vergadertafel kunnen plaatsnemen en moeiteloos uw ‘denkhoeden’ op- en afzetten.


  Hoofdstuk 8


  De witte hoed


  FEITEN EN CIJFERS


  Kunt u even voor computer spelen?


  


  Geef me alleen de feiten, op neutrale en objectieve manier.


  


  Laat de interpretatie maar zitten: graag alleen de feiten, alstublieft.


  


  Wat zijn de feiten in deze kwestie?


  


  Computers hebben nog geen emoties, hoewel we ze waarschijnlijk emotioneel zullen moeten maken als we willen dat ze op intelligente manier gaan denken. Van een computer verwachten we dat hij ons ‘op afroep’ de feiten en cijfers verschaft. We verwachten van een computer niet dat hij met ons in dispuut gaat en de feiten en cijfers waarover hij beschikt alleen gebruikt om z’n ‘betoog’ te ondersteunen.


  


  Te vaak worden feiten en cijfers gebruikt om een betoog te ondersteunen. Ze worden dus voor een bepaald doel gebruikt, in plaats van zuiver als feiten en cijfers te worden gepresenteerd. Feiten en cijfers kunnen nooit objectief worden benaderd wanneer ze als bestanddeel van een argument naar voren worden gebracht.


  


  We moeten daarom dringend een ‘schakelaar’ hebben die aangeeft: ‘Alleen de feiten, alstublieft — zonder het argument.’


  


  Helaas geeft het westerse denken er, met zijn neiging tot argumenteren, de voorkeur aan eerst een conclusie naar voren te brengen, om vervolgens de feiten te hanteren als ondersteuning van die conclusie. In de landkaart-producerende vorm van denken waarvoor ik een lans breek, tekenen we daarentegen eerst de landkaart; en pas daarna stippelen we de route uit. Dat impliceert dat we eerst over de feiten en cijfers zuilen moeten beschikken.


  


  Wit denken is dus een gemakkelijke manier om iemand te verzoeken, de feiten op neutrale, objectieve manier naar voren te brengen.


  


  Enige jaren geleden is er op grond van de anti-trustwetgeving in de Verenigde Staten een proces aangespannen tegen International Business Machines. De zaak werd uiteindelijk geseponeerd, vermoedelijk omdat het besef doorbrak dat de VS een krachtig IBM-concern nodig hadden om tegen de voortreffelijk georganiseerde concurrentie uit Japan te kunnen opboksen. Er is echter geopperd dat er nog een andere reden was om de zaak te seponeren. IBM had namelijk zo’n gigantische hoeveelheid documenten overgelegd (naar ik meen zeven miljoen) dat geen enkel gerechtshof mocht hopen zich er ooit doorheen te kunnen worstelen. Als een Amerikaanse rechter tijdens de behandeling van een zaak komt te overlijden, moet het hele proces opnieuw worden gevoerd. En aangezien rechters in de regel pas tot magistraat worden benoemd als zij naar verhouding oud genoeg zijn om betrekkelijk wijs te zijn, was er in dit geval een dikke kans dat de rechter in de loop van het proces zou komen te overlijden. Het proces was dus praktisch gesproken niet te voeren, tenzij er een piepjong rechtertje zou worden benoemd en deze bereid zou zijn, zijn carrière helemaal aan dit ene proces te wijden.


  


  De moraal van dit verhaal is, dat het mogelijk is op een verzoek om feiten en cijfers zodanig te reageren, dat degene die erom heeft verzocht, overstelpt wordt door de hoeveelheid informatie.


  


  ...Als u zo graag de feiten en cijfers wilt, kunt u ze in alle uitvoerigheid en uitgesplitst tot in alle details krijgen ook! Volledig!


  


  Een dergelijke reactie is begrijpelijk, aangezien iedere poging tot het vereenvoudigen van de feiten kan worden uitgelegd als het met opzet selecteren ervan, teneinde een bepaald doel te bereiken.


  


  Om te voorkomen dat hij in de gespuide informatie verdrinkt, kan degene die iemand om wit denken verzoekt, zijn verzoek zodanig inkleden dat hij alleen ‘gefocuste’ informatie krijgt, dat wil zeggen: geconcentreerd, alleen wat hij nodig heeft.


  


  ...Geef me je witte gedachten omtrent werkloosheid eens.


  


  ...Nu zou ik graag de cijfers hebben inzake schoolverlaters die na zes maanden nog geen werkkring hebben gevonden.


  


  Het goed formuleren van geëigende, ‘gefocuste’ vragen maakt deel uit van het normale proces dat bestaat uit het verzoeken om informatie. Advocaten die veelvuldig getuigenverhoren afnemen, doen niet anders. In het ideale geval zou de getuige de witte denkhoed op hebben en zich bij het beantwoorden van de vragen beperken tot de feiten. Rechters en verdedigers zouden veel gemak hebben van het idioom dat betrekking heeft op de witte denkhoed.


  


  ...Zoals ik al zei, kwam hij pas ‘s morgens om half zeven thuis, omdat hij de hele nacht had zitten gokken.


  


  ...Meneer Jansen, hebt u met eigen ogen gezien dat de beklaagde de hele nacht van de dertigste op de eenendertigste juli heeft zitten pokeren, of heeft hij u dat verteld?


  


  ...Nee, edelachtbare. Maar hij pokert vrijwel iedere nacht.


  


  ...Meneer Jansen, wat zoudt u precies hebben gezegd als u uw witte hoed op had?


  ...Dat ik zelf heb gezien dat de beklaagde op de eenendertigste juli pas ‘s morgens om half zeven thuiskwam.


  


  .. .Dank u. U kunt de getuigenbank verlaten.


  


  Hierbij moet worden aangetekend dat advocaten in de rechtszaal altijd bezig zijn, iets te betogen. Hun vragen zijn daarom zodanig ingekleed dat het antwoord hun betoog zal ondersteunen, of dat van de tegenpartij zal ondermijnen. Uiteraard is dit precies het tegenovergestelde van de bedoeling van denken met de witte hoed op. De rechter speelt bij dit alles een merkwaardige rol.


  


  In het Nederlandse recht wordt zonder een jury recht gesproken. De drie of meer rechters proberen zo wit mogelijk te denken, teneinde de feiten in de zaak boven water te krijgen. Hun taak bestaat uit het produceren van een landkaart’; en op basis daarvan vellen zij een oordeel. Dit is echter niet het geval in Groot-Brittannië, Frankrijk en de Verenigde Staten: daar heeft de rechter vooral tot taak, toe te zien op een wettige gang van zaken in de bewijsvoering en vervolgens — hetzij rechtstreeks of door middel van een jury — te reageren op het door de officier van justitie en de verdediger aangevoerde bewijsmateriaal.


  


  Dus iedereen die een vraag formuleert met de bedoeling feitelijke informatie los te krijgen, zal zich ervan moeten overtuigen dat hij of zij zelf de witte denkhoed op heeft. Probeert u werkelijk alleen de feiten boven water te krijgen, of probeert u argumenten te verzamelen die pleiten voor een idee dat zich in uw hoofd aan het vormen is?


  


  ...Vorig jaar is de omzet in kalkoenvlees in de Verenigde Staten met vijfentwintig procent gestegen, als gevolg van de toegenomen belangstelling voor dieethouden en het verbeterenvan de gezondheid. Kalkoenvlees wordt beschouwd als lichter verteerbaar.


  


  .. .Meneer De Vries, ik heb u gevraagd uw witte hoed op te zetten. Het enige feit is die stijging van vijfentwintig procent. De rest is uw interpretatie.


  


  .. .Toch niet, meneer. Marktonderzoek heeft duidelijk aangetoond dat de mensen kalkoenvlees kopen omdat zij denken dat het de cholesterolspiegel minder verhoogt.


  


  ...Wel, in dat geval hebt u twee feiten. Feit een: dat de omzet in kalkoenvlees het afgelopen jaar met vijfentwintig procent is gestegen. Feit twee: een marktonderzoek heeft aangetoond dat mensen zeggen dat zij kalkoenvlees kopen omdat ze beducht zijn voor cholesterol.


  


  De witte hoed geeft dus, waar het de behandeling van informatie betreft, een bepaalde richting aan. We kunnen ons toeleggen op het zo goed mogelijk spelen van de man of vrouw met de witte hoed op. Het zal duidelijk zijn dat er voor het spelen van deze rol enige bekwaamheid is vereist — misschien meer dan nodig is voor de overige denkhoeden.


  


  ...Het aantal sigaren rokende vrouwen vertoont een lichte trend tot stijgen.


  


  ...Dat is geen feit.


  


  ...Toch wel. Ik heb de cijfers hier voor me.


  


  ...Wat uw cijfers aangeven is, dat het aantal vrouwen dat sigaren rookt de afgelopen drie jaar telkens is gestegen ten opzichte van dat van het jaar ervoor.


  


  ...Noemt u dat geen trend?


  


  ...Het zou een trend kunnen zijn. Maar dat is niet meer dan een interpretatie. Onder een trend versta ik iets wat bezig is te gebeuren en zal blijven gebeuren. De cijfers geven de feiten weer. Misschien roken vrouwen meer sigaren omdat zij over het algemeen meer zijn gaan roken — wellicht als gevolg van toenemende stress. Maar het kan ook eenvoudig zo zijn dat de sigarenfabrikanten bijzonder veel geld hebben uitgegeven aan een campagne die erop gericht is, vrouwen over te halen tot het roken van sigaren. In het eerste geval is er sprake van een trend die kansen biedt. In het tweede geval is er in veel mindere mate sprake van een kans.


  


  ...Ik gebruikte het woord trend alleen maar om aan te geven dat de cijfers een stijging vertonen.


  


  ...Dat is wellicht een volstrekt legitiem gebruik van het woord trend, maar als het op de andere manier wordt gehanteerd, heeft het de implicatie van een voortdurend proces. Misschien zou het dus beter zijn, zuiver wit te denken en te zeggen: ‘De cijfers over de aantallen sigaren rokende vrouwen vertonen over de afgelopen drie jaar steeds een stijging.’ Dan kunnen we met elkaar overleggen wat dit impliceert en waarop het zal uitdraaien.


  


  Op deze manier wordt ‘wit denken’ een discipline die de denker aanspoort, voor zichzelf duidelijk onderscheid te maken tussen dat wat de benaming ‘feit’ verdient en dat wat niet meer is dan een extrapolatie of interpretatie. We zouden ons kunnen voorstellen dat politici de grootste moeite zullen hebben met zuiver wit denken.


  Hoofdstuk 9


  Denken met de witte hoed op


  VOOR WIE IS IETS EEN FEIT?


  Is het een feit of een waarschijnlijkheid?


  


  Is het een feit of een veronderstelling?


  


  Zijn er eigenlijk wel feiten?


  


  Nu kunnen we nog even terugkomen op de uitspraak die ik in het begin van dit boek over Rodins Le Penseur heb gedaan. Het is een feit dat ik in Buenos Aires ben geweest. Het is een feit dat mijn gids me attent maakte op het beeld van Rodin. Het lijkt me een feit dat zij beweerde dat het een origineel zou zijn. Ook lijkt het me een feit dat het beeld op het plein voor het parlementsgebouw stond. De twee laatste punten zijn onderhevig aan de feilbaarheid van mijn geheugen. Zelfs als ik het me allemaal juist heb herinnerd, kan mijn gids zich hebben vergist. Dat zijn de redenen waarom ik er de voorkeur aan gaf, mijn opmerking in te leiden met de woorden: ‘Ik geloof dat...’Ik geef er de voorkeur aan, geloof te hechten aan mijn gids èn mijn geheugen.


  


  Veel van wat moet doorgaan voor een feit is eenvoudig een in goed vertrouwen gemaakte opmerking, of vormt de basis voor iets wat we op dat moment persoonlijk geloven. Het leven gaat door. Het is nu eenmaal onmogelijk, alles te verifiëren met de strengheid die vereist is voor een wetenschappelijk experiment.


  


  Daarom hanteren we in de praktijk een soort ‘gelaagd’ systeem: veronderstelde feiten en geverifieerde feiten.


  


  In het kader van wit denken is het zeker geoorloofd, veronderstelde feiten te spuien, maar we mogen er geen twijfel over laten bestaan dat het ‘tweederangs’ feiten betreft.


  


  ...Ik geloof terecht te mogen zeggen dat de Sovjetrussische handelsvloot een aanzienlijk deel van de wereldhandel vervoert.


  


  ...Ik heb eens gelezen dat Japanse managers zulke hoge onkostenvergoedingen hebben omdat zij hun hele salaris aan hun echtgenoten moeten afgeven.


  


  ...Ik meen te mogen stellen dat de nieuwe Fokker 100 aanzienlijk stiller is dan vliegtuigen van de vorige generatie.


  


  Sommige lezers zullen misschien geïrriteerd uitroepen dat dit soort ‘lafhartige’ formuleringen iemand in feite een vrijbrief geeft, ongestraft van alles en nog wat te beweren.


  


  ...Iemand heeft me eens verteld dat hij van een goeie vriend had gehoord dat Churchill in zijn hart bewondering had voor Hitier.


  


  Dit zet de deur wagenwijd open voor allerlei aantijgingen, roddels en lasterpraat. Dat is ongetwijfeld waar.


  


  Waar het om draait, is het gebruik dat er van feiten wordt gemaakt. Alvorens we op basis van een feit reageren of een besluit nemen, zullen we het moeten verifiëren. Daartoe vormen we ons eerst een oordeel over de vraag welke van de veronderstelde feiten nuttig zouden kunnen zijn; en pas daarna proberen we ze na te trekken. Als bijvoorbeeld de veronderstelde geruisloosheid van de Fokker 100 van vitaal belang is voor het kiezen van een vliegveldlokatie, zullen we beslist de juistheid van dat veronderstelde feit moetenverifiëren. Het promoveert dan tot de ‘geverifieerde’ status. De belangrijkste regel voor wit denken is dat iets niet naar voren mag worden gebracht alsof het een hogere (dus geverifieerde) status heeft dan in werkelijkheid het geval is. Als de uitspraak naar behoren wordt geformuleerd als een veronderstelling of aanname, is het geoorloofd deze naar voren te brengen. Blijf dus het ‘gelaagde’ systeem voor ogen houden.


  


  Ik zou nog eens willen benadrukken dat we het beslist niet zonder de ‘laag’ van veronderstelde feiten kunnen stellen, aangezien het tastende, hypothetische en provocerende van essentieel belang is voor het denkproces. Het verschaft ons de kaders die vooruitlopen op de feiten.


  


  Nu zijn we bij een tamelijk moeilijk punt aangeland. Wanneer verandert een ‘geloof’ in een ‘mening’? Ik kan geloven dat de Fokker 100 stiller is. Ik kan ook ‘geloven’ (menen) dat vrouwen meer zijn gaan roken omdat zij aan meer stress blootstaan.


  


  Laat me hier dadelijk bij aantekenen dat uw eigen mening in het kader van wit denken nooit geoorloofd is. U zoudt daarmee de hele bestaansreden van de witte denkhoed wegvagen. Uiteraard kunt u wèl de feitelijke mening van iemand anders naar voren brengen.


  


  ...Professor Schmidt is van mening dat het op mankracht in de lucht houden van een vliegtuigje nooit mogelijk zal zijn.


  


  Neem alstublieft zorgvuldig nota van het gegeven dat de ‘veronderstellingsstatus’ van een feit eenvoudig aangeeft dat u gelooft dat iets een feit is, maar het niet grondig hebt geverifieerd. Misschien geeft u de voorkeur aan de volgende omschrijvingen voor de beide niveaus:


  1. Geverifieerde feiten


  2. Niet-geverifieerde feiten (veronderstellingen)


  


  Uiteindelijk komt het aan op onze geestelijke instelling. Als hijde witte hoed draagt, brengt de denker alleen neutrale dingen naar voren die als ‘ingrediënten’ fungeren. Ze worden op tafel gelegd. Er kan geen sprake van zijn, ze te gebruiken om een bepaalde zienswijze te ondersteunen. Zodra het ernaar uitziet dat zo’n uitspraak wordt gebezigd om een zienswijze te ondersteunen, is dat verdacht: de witte denkhoed wordt misbruikt.


  


  De witte denker beperkt zich dus tot het op tafel leggen van ‘specimina’ — zoals een schooljongen die zijn zakken moet leegmaken, wat muntstukken, een katapult, een stuk kauwgum en misschien zelfs een kikker op tafel deponeert.


  Hoofdstuk 10


  Denken met de witte hoed op


  DISCUSSIEBIJDRAGEN IN JAPANSE STIJL


  Discussie, betoog en tegenwerping, overeenstemming.


  


  Als niemand ideeën naar voren brengt, waar moeten ze dan vandaan komen?


  


  Eerst de landkaart tekenen.


  


  De Japanners hebben zich nooit de westerse gewoonte van het dispuut eigen gemaakt. Wellicht omdat tegenspraak als onhoffelijk werd beschouwd, of omdat het in een feodale samenleving te riskant was. Misschien worden wederzijds respect en het voorkomen van ‘gezichtsverlies’ als te belangrijk ervaren om aanvallen zoals die in een debat kunnen voorkomen toe te staan. Het zou ook kunnen zijn dat het ego in de Japanse cultuur niet centraal staat, zoals in de westerse beschaving. Maar de meest waarschijnlijke verklaring is dat de Japanse cultuur niet de invloed heeft ondergaan van het Griekse denken en de erdoor ontwikkelde begrippen die door middeleeuwse monniken werden verfijnd en omgevormd tot een instrument dat geschikt was om het ongelijk van ketters te bewijzen. In onze ogen lijkt het vreemd dat de Japanners elkaar niet tegenspreken. In hun ogen lijkt het vreemd dat wij verzot zijn op debatteren.


  


  In een vergadering in westerse stijl hebben de deelnemers hun zienswijze al bepaald, in vele gevallen zelfs compleet met deconclusie waarvan zij graag zouden willen dat er overeenstemming over zal worden bereikt. De vergadering komt in feite neer op het verdedigen van deze verschillende gezichtspunten, totdat er één overeind blijft tegenover alle kritiek — gewoonlijk het standpunt dat de meeste instemming verwerft.


  


  De oorspronkelijke ideeën worden gemodificeerd en verbeterd. Maar het blijft een soort beeldhouwprocedure: er wordt met een groot blok ‘marmer’ begonnen en er wordt intensief aan gehakt en geslepen totdat het eindproduct is ontstaan.


  


  Een consensus-vergadering in westerse stijl heeft een aanmerkelijk rustiger verloop, omdat er geen duidelijke winnaars of verliezers zijn. Iedereen kan zich met de uitslag verenigen. Dit komt meer overeen met boetseren: er is een kern voorhanden waarop hompen klei worden aangebracht die vervolgens tot de juiste vorm worden geboetseerd zodat het definitieve eindproduct ontstaat.


  


  Japanse vergaderingen verlopen totaal anders.


  


  Voor ons westerlingen is het moeilijk te begrijpen dat de deelnemers aan een Japanse vergadering zonder vooropgezette ideeën aan tafel plaats nemen. Luisteren is het doel van de bijeenkomst. Maar waarom verloopt zo’n vergadering dan niet in volslagen en improductieve stilte? Omdat iedere deelnemer op zijn beurt de witte hoed opzet om zijn deel van de neutrale informatie te spuien. Langzamerhand wordt de landkaart vollediger. De details beginnen zich steeds duidelijker af te tekenen en worden steeds groter in aantal. Als de landkaart eenmaal is voltooid, kan iedere deelnemer de te volgen route gemakkelijk voor zich zien. Ik wil niet beweren dat dit proces binnen één enkele vergadering zijn beslag krijgt. Het kan zijn dat er gedurende een periode van weken of zelfs maanden vele vergaderingen moeten worden belegd voordat dit stadium is bereikt.


  


  Waar het om gaat, is het feit dat niemand een vooropgezet denkbeeld op tafel legt. De deelnemers beperken zich tot het aandragen van informatie, dus tot zuiver wit denken. Deze informatie organiseert zichzelf langzamerhand tot een idee. De deelnemers slaan dit proces gade.


  


  Wij westerlingen gaan ervan uit dat ideeën tot de gewenste vorm moeten worden omgesmeed — via het debat.


  


  Japanners gaan ervan uit dat ideeën ontkiemen en ontspruiten, waarna ze door verzorging de kans krijgen tot wasdom te komen.


  


  Natuurlijk is het bovenstaande een wat geïdealiseerde weergave van het contrast tussen het westerse debat en de Japanse gewoonte om neutrale informatie aan te dragen. Ik heb de zaak terwille van de duidelijkheid wat aangedikt, niet omdat ik de overtuiging aanhang dat alles in Japan even volmaakt is en navolging verdient.


  


  Aangezien wij onze cultuur niet kunnen veranderen, hebben we een of ander mechanisme nodig dat ons in staat stelt, onze gewoonte tot debatteren te omzeilen. Dat is precies wat we met het opzetten van de witte denkhoed kunnen bereiken. Als iedereen hem tijdens een vergadering op heeft, kan dat zoveel betekenen als: ‘We doen nu net alsof we allemaal Japanners zijn en deelnemen aan een vergadering in Japanse stijl.’


  


  Om een dergelijke omschakeling op praktische manier tot stand te brengen, kunnen we het niet stellen zonder kunstmatige bedenksels en termen als ‘de witte denkhoed’ en ‘wit denken’. Aansporingen en verklaringen hebben voor dit doel weinig praktische waarde.


  


  Het is niet mijn bedoeling, hier te gaan uitleggen hoe het komt dat de Japanners niet inventiever zijn. Inventiviteit vereist wellicht een cultuur waarin het ego centraal staat en waarin koppige, onverzettelijke naturen, in weerwil van alles en iedereen, blijven vasthouden aan een denkbeeld dat door ieder ander als ‘krankzinnig’ wordt beschouwd. We kunnen het meer praktisch doen via de opzettelijke provocaties die deel uitmaken van lateraal denken, een onderwerp dat ik in andere publikaties heb besproken en waarop ik terugkom in de eerste twee hoofdstukken over denken met de groene hoed.


  Hoofdstuk 11


  Denken met de witte hoed op


  FEITEN, WAARHEID EN WIJSGEREN


  Hoe waar is een feit?


  


  Welke waarde hebben de taalkundige spitsvondigheden uit de wijsbegeerte?


  


  Absolute waarheden en ‘over het geheel genomen’.


  


  Tussen de waarheid en de feiten bestaat lang niet zo’n innig verband als de meeste mensen schijnen te denken. De ‘waarheid’ houdt verband met een stelsel van woordspelingen dat bekend is als ‘de wijsbegeerte’. De feiten houden verband met controleerbare ervaringen. Meer praktisch ingestelde geesten die zich over dit soort zaken niet druk kunnen maken, kunnen dit hoofdstuk overslaan.


  


  Als iedere zwaan die we toevallig te zien krijgen, wit is — kunnen we dan met stelligheid verklaren dat ‘alle zwanen wit zijn’? Dat kunnen we; en we doen het ook. Voorlopig is die verklaring een waarachtige synthese van onze ervaringen. In die zin is het zelfs ook een feit.


  


  Maar de eerste de beste zwarte zwaan die we zien, maakt de hele verklaring onwaar, zodat we opmerkelijk abrupt overschakelen van waar naar onwaar. Maar als we ons aan de feiten houden, is het zo dat we voor die ene zwarte zwaan wel honderd witte zwanen hebben gezien. Als ervaren feit kunnenwe dus zeggen: ‘de meeste zwanen zijn wit’ of ‘over het geheel genomen zijn zwanen wit’ of ‘iets meer dan negenennegentig procent van de zwanen is wit.’


  


  De term ‘over het geheel genomen’ is bijzonder praktisch in het dagelijks leven (’over het algemeen genomen zijn kinderen dol op ijsjes’; ‘door de bank genomen gebruiken vrouwen cosmetica’), maar beoefenaren van de logica kunnen er absoluut niets mee aanvangen. Het woordje ‘alle’ in de verklaring ‘alle zwanen zijn wit’ is van essentieel belang. Dat is zo omdat een logische redenatie zich voltrekt van de ene absolute waarheid naar de andere. ‘Als dit waar is, volgt daaruit dat...’


  


  Zodra we voor het eerst een zwarte zwaan te zien krijgen, wordt de verklaring ‘alle zwanen zijn wit’ onwaar. Tenzij we er de voorkeur aan geven een andere naam te hanteren voor zwarte zwanen. Nu wordt het een kwestie van woorden en definities. Als we prefereren aan de witte kleur vast te houden als een essentieel bestanddeel van de definitie van het begrip ‘zwaan’, is een zwarte zwaan iets anders. Maar als we de witte kleur als een essentieel bestanddeel van de definitie laten vallen, kunnen we ook de zwarte zwaan onderbrengen in de definitie en moeten we de definitie van ‘zwaan’ op andere hoedanigheden baseren. Het bedenken en manipuleren van zulke definities vormen wezenlijke bestanddelen van de wijsbegeerte.


  


  Wit denken heeft betrekking op bruikbare informatie. Daarom zijn omschrijvingen als ‘over het geheel genomen’ en ‘over het algemeen’ volstrekt acceptabel. Statistieken hebben tot doel deze tamelijk vage omschrijvingen nader te specificeren. Maar aangezien het niet altijd mogelijk is, voldoende statistisch materiaal te verzamelen, zullen we dikwijls onze toevlucht moeten nemen tot het systeem van de twee ‘lagen’ (veronderstelde en geverifieerde feiten).


  


  ...Over het algemeen raken ondernemingen die hun uitgaven baseren op door middel van extrapolatie gewekte omzetverwachtingen, in moeilijkheden.


  


  (Het is mogelijk voorbeelden aan te halen van enkele ondernemingen die zo hebben gehandeld en desondanks met succes opereerden.)


  


  ...Als de prijzen worden verlaagd, zullen de omzetten stijgen. (Maar het is mogelijk dat er, als de prijzen van huizen stijgen, meer huizen worden verkocht — als gevolg van speculatie, angst voor inflatie en de angst een achterstand op te lopen).


  


  ...Wie hard werkt, zal slagen in het leven.


  


  (Heel wat hard werkende mensen zijn niet bepaald ‘geslaagd’ in het leven.)


  


  Er bestaat een spectrum van waarschijnlijkheden dat er ongeveer als volgt uitziet:


  


  altijd waar


  gewoonlijk waar


  over het algemeen waar


  door de bank genomen waar


  meestal waar


  in vijftig procent van alle gevallen waar


  dikwijls waar


  soms waar


  zo nu en dan waar


  het is wel eens voorgekomen


  nooit waar


  het kan niet waar zijn (tegenstrijdigheid)


  


  Hoe ver in dit spectrum mogen we gaan, als we de witte hoed op hebben? Ook nu is het antwoord op deze vraag afhankelijk van de formulering van de informatie. Het kan bijvoorbeeld nuttig zijn om op de hoogte te zijn van dingen die slechts nu en dan voorkomen.


  


  ...De mazelen hebben is gewoonlijk onschuldig, maar het wordt soms gevolgd door een secundaire infectie, zoals oorontsteking.


  


  ...In uiterst zeldzame gevallen kan inenting gevolgd worden door hersenvliesontsteking.


  


  ...Het is wel eens voorgekomen dat een hond van dit ras als gevolg van irritatie een kind beet.


  


  Uiteraard kan het van belang zijn over dergelijke informatie te beschikken. Maar we zien ons hier geconfronteerd met een dilemma. In het tweede voorbeeld kan het gevaar van hersenvliesontsteking als gevolg van inenting door mensen duizend maal groter worden ingeschat dan het feitelijke statistische risico. Het kan dus belangrijk zijn harde cijfers te noemen, teneinde het ontstaan van misverstanden te voorkomen.


  


  Zijn anekdotes geoorloofd in het kader van wit denken?


  


  ...Er is eens iemand geweest die zonder parachute uit een vliegtuig viel en het overleefde.


  


  Naar verluidt, zou Ford het model Edsel op basis van marktonderzoek hebben ontworpen; en iedereen weet dat het een grote flop is geworden.


  


  Dit kunnen op feiten gebaseerde uitspraken zijn en als zodanig heeft de witte denker het volste recht ze naar voren te brengen. Maar hij zal ze duidelijk als ‘anekdotes’ of ‘voorbeelden’ moeten formuleren.


  


  ...Op marktonderzoek gebaseerde ontwerpen kunnen vaak op een mislukking uitdraaien. Neem bijvoorbeeld het model Edsel van Ford. Er wordt beweerd dat dit model gebaseerd was op marktonderzoek. En het is een volslagen mislukking geworden.


  


  Bovenstaande uitspraak is — als de spreker de witte denkhoed draagt — niet geoorloofd, tenzij hij veel meer bewijzen aandraagt voor zijn bewering dat op marktonderzoek gebaseerde ontwerpen dikwijls mislukken. Katten kunnen van het dak vallen, maar dat is zeker niet hun gewoonte.


  


  Uitzonderingen zijn opmerkelijk, eenvoudig omdat het uitzonderingen zijn. Zwarte zwanen vallen ons onmiddellijk op, omdat ze gewoonlijk zo in de minderheid zijn. En onze aandacht wordt getrokken door de man die zonder parachute een val uit een vliegtuig overleefde, omdat het tamelijk ongewoon is. Om diezelfde reden wordt het voorbeeld van de Edsel vaak aangehaald.


  


  Praktisch zijn — dat is het doel van de witte denkhoed. We zullen dus in staat moeten zijn, alle mogelijke informatie op tafel te leggen. Waar het om draait, is de geëigende formulering.


  


  ...Alle deskundigen voorspellen een daling van de rentetarieven voor het eind van het jaar.


  


  ...Ik heb er met vier deskundigen over gesproken; en zonder uitzondering voorspellen zij een rentedaling voor het eind van het jaar.


  


  ...Ik heb er met de heren Flint, Ziegler en Suarez èn mevrouw Cagliatto over gesproken; en zonder uitzondering voorspellen zij een rentedaling voor het eind van het jaar.


  


  Zoals u ziet, hebben we hier drie gradaties van nauwkeurigheid. Maar zelfs de derde gradatie is misschien niet nauwkeurig genoeg. Ik zou bijvoorbeeld de wens kunnen koesteren, te weten wanneer de spreker met deze deskundigen heeft gesproken.


  


  In wit denken is niets absoluut. Het is een richting waarin we naar verbetering streven.


  Hoofdstuk 12


  Denken met de witte hoed op


  WIE ZET DE HOED OP?


  Zet uw eigen witte hoed op.


  


  Vraag iemand anders zijn witte hoed op te zetten.


  


  Vraag iedere aanwezige zijn of haar witte hoed op te zetten.


  


  Verkies — om te antwoorden — de witte hoed op te zetten.


  


  Bovengenoemde omschrijvingen voorzien in het merendeel van alle mogelijke situaties. Waar het op neerkomt, is dat u uit eigen verkiezing de witte hoed op kunt zetten, of dat u een verzoek daartoe krijgt of doet.


  


  ...Wat is er toch misgegaan met onze verkoopactie?


  


  ...Om die vraag te beantwoorden zal ik even mijn witte hoed opzetten. We hebben er zesendertig procent van alle detaillisten mee bereikt. Slechts zestig procent daarvan heeft ons product afgenomen. Hiervan nam veertig procent twee exemplaren op proef. Van de detaillisten die onze mensen hebben gesproken, beweerde zeventig procent dat de prijs te hoog was. Er zijn twee concurrerende producten op de markt die lager zijn geprijsd.


  


  ...Laat me nu eens horen wat uw rode gedachten erover zijn.


  


  ...Ons product voldoet niet aan de maatstaven en is te duur. In deze markt hebben we een slecht imago. De concurrentie maakt meer reclame en doet dat op een betere manier. Ook hebben wij niet de beste vertegenwoordigers in dienst.


  


  In dit voorbeeld kunnen de ‘emotionele’ aspecten van rood denken belangrijker zijn. Maar zo lang de spreker zijn witte hoed droeg, was het hem niet geoorloofd ze naar voren te brengen, behalve om te rapporteren hoe potentiële afnemers hadden gereageerd.


  


  ...Laten we om te beginnen onze witte denkhoeden opzetten en zeggen wat ons bekend is omtrent jeugdcriminaliteit. Wat zijn de cijfers? Welke rapporten bestaan erover? Wie kan feiten noemen?


  


  .. .U hebt me gezegd dat u Philips-computers gaat bestellen. Kunt u me uw witte gedachten daarover zeggen?


  


  ...Ik heb u niet gevraagd, te gissen naar wat er zou gebeuren als wij de prijs voor een ticket voor een retour Amsterdam — New York tot ƒ 1000,- zouden verlagen. Ik wil graag dat u uw witte hoed opzet en me de feiten noemt.


  


  Het zal duidelijk zijn dat er in wit denken geen plaats is voor waardevolle elementen als ingevingen, intuïtie en beoordelingen op basis van praktijkervaring, gevoelens, indrukken en meningen. Uiteraard is nu juist het doel van de witte denkhoed: de beschikking hebben over een manier om te vragen om informatie en meer niet.


  


  ...U hebt me gevraagd, u de witte redenen te noemen waarom ik van baan wil veranderen. Het salaris is niet hoger, evenmin de fooien. Het is even ver van huis. De promotievooruitzichten zijn gelijk. Het werk is precies hetzelfde. Dat is alles wat ik er met mijn witte hoed op over kan zeggen.


  Hoofdstuk 13


  Denken met de witte hoed op


  BEKNOPTE SAMENVATTING


  Stel u een computer voor die de feiten en cijfers ‘ophoest’ waarom u hebt gevraagd. De computer is neutraal en objectief. Hij levert u geen interpretaties of meningen. Als de denker de witte denkhoed op heeft, behoort hij de computer te imiteren.


  


  Degene die om de informatie vraagt, dient zich te bedienen van ‘gefocuste’ vragen, teneinde de juiste informatie op tafel te krijgen of leemten in zijn beschikbare informatie op te vullen.


  


  In de praktijk hanteren we een ‘tweelagensysteem’ van informatie. De eerste laag bestaat uit geverifieerde, onomstotelijke feiten, dus ‘eersterangs’ feiten. De tweede informatielaag bestaat uit veronderstelde feiten: feiten waarvan wordt verondersteld dat zij waar zijn, hoewel ze nog niet op juistheid zijn nagetrokken. Het zijn ‘tweederangs’ feiten.


  


  Er bestaat een ‘waarschijnlijkheidsspectrum’ van alle gradaties tussen ‘altijd waar’ en ‘nooit waar’. Daar tussenin vinden we bruikbare gradaties als ‘over het algemeen’, ‘soms’ en ‘zo nu en dan’ waar. Dit soort informatie mag iemand die de witte hoed op heeft, op tafel leggen, mits hij zich bedient van de geëigende formulering, teneinde de graad van waarschijnlijkheid aan te geven.


  


  Wit denken is zowel een discipline als een richtsnoer. De witte denker probeert bij het presenteren van informatie zo neutraal en objectief mogelijk te zijn. U kunt het verzoek krijgen uw witte hoed op te zetten, of iemand anders vragen dat te doen. Uiteraard kunt u hem ook uit eigen verkiezing op- of afnemen, wat u met zoveel woorden te kennen geeft.


  


  De term ‘wit’ (de afwezigheid van kleur) onderstreept het neutrale karakter van de informatie.


  Hoofdstuk 14


  De rode hoed


  EMOTIES, VERMOEDENS, MENINGEN


  Het tegendeel van neutrale, objectieve informatie.


  


  Ingevingen, intuïtie, indrukken.


  


  Geen noodzaak tot rechtvaardiging.


  


  Geen noodzaak tot het noemen van redenen of gronden.


  


  Rood denken heeft betrekking op emoties, meningen en de irrationele aspecten van het denken. De rode denkhoed verschaft ons een formele, duidelijk gedefinieerde modus voor het openlijk uitspreken van al deze dingen als legitieme bestanddelen van de volledige landkaart.


  


  Als emoties en persoonlijke meningen niet als bestanddelen van het denkproces worden toegelaten, zullen ze op de achtergrond op de loer blijven liggen en het denken vanuit het verborgene blijven beïnvloeden. Emoties, vermoedens en ingevingen (intuïtie) zijn reëel en sterk. De rode denkhoed vormt daarvan de erkenning.


  


  Rood denken is vrijwel het volmaakte tegendeel van wit denken dat immers neutraal, objectief en vrij van emoties is.


  


  .. .Vraag me niet waarom. Deze overeenkomst bevalt me niet. Er zit een luchtje aan.


  


  ...Hij staat me niet aan en ik wil liever geen zaken met hem doen. Meer valt er niet over te zeggen.


  


  ...Ik heb zo’n idee dat die lap grond achter de kerk over een paar jaar veel geld waard zal zijn.


  


  ...Dat ontwerp is afzichtelijk. Dat zal nooit aanslaan. Een gigantische verspilling van tijd en geld.


  


  ...Ik heb nu eenmaal een zwak voor Herman. Ik weet wel dat-ie sluw is en ons te glad af is geweest. Maar dat deed-ie met stijl. Ik mag hem wel.


  


  ...Ik voel aan mijn water dat het nooit wat wordt met deze overeenkomst. Dat draait alleen maar uit op een kostbare rechtszaak.


  


  ...Ik voel gewoon dat we hier niets mee zullen opschieten. Als we het doen, kost het geld; en als we het niet doen, zal het ook geld kosten. We kunnen ons beter terugtrekken.


  


  ...Het lijkt me niet fair, deze informatie achter te houden totdat de overeenkomst is ondertekend.


  


  Iedere denker die dit soort gevoelens wil spuien, behoort naar zijn rode hoed te grijpen. Dit hoofddeksel verleent hem officiële permissie voor het uiten van zijn persoonlijke mening, vanaf zuivere emoties tot en met vage ingevingen. Voor degene die de rode hoed draagt, is er nooit ook maar enige noodzaak om zijn uitspraken te rechtvaardigen of toe te lichten. Met de rode hoed kunt u de rol spelen van de emotionele denker die reageert en voelt, in plaats van stap voor stap een rationeel betoog op te bouwen.


  Hoofdstuk 15


  Denken met de rode hoed op


  DE PLAATS VAN EMOTIES IN HET DENKEN


  Vertroebelen emoties ons denken of maken ze er deel van uit?


  


  Op welk moment beginnen emoties een rol te spelen?


  


  Kunnen emotionele mensen rationeel denken?


  


  De traditionele opvatting luidt dat emoties ons denken vertroebelen. Van een ‘goed denker’ wordt verwacht dat hij koel en afstandelijk is en zich niet door zijn emoties laat beïnvloeden. Hij wordt geacht objectief te zijn en de feiten op hun waarde te beoordelen, zonder zijn emotionele behoeften te laten meespreken. Van tijd tot tijd wordt zelfs beweerd dat vrouwen veel te emotioneel zouden zijn om goed te kunnen denken. Vrouwen zouden de afstandelijkheid missen die een voorwaarde is voor het nemen van weloverwogen besluiten.


  


  Toch zal iedere goede beslissing in laatste instantie een emotionele lading moeten hebben. Ik leg de nadruk op in laatste instantie. Als we ons denken hebben benut voor het tekenen van de landkaart, zal de keuze van de te volgen route worden bepaald door onze emoties en de waarden die we huldigen. Ik zal hier later op terugkomen.


  


  Emoties verlenen relevantie aan ons denken en zorgen ervoor dat ons denken aansluit op onze behoeften en de context van het moment.


  


  Ze vormen een noodzakelijk bestanddeel van het denkproces, en zijn niet een verstorende invloed die nog resteert uit onze dierlijke evolutiefase en in dienst stond van de drang tot overleven.


  


  Er zijn drie situaties waarin emoties ons denken kunnen beïnvloeden.


  


  Er kan een krachtige achtergrondemotie in het spel zijn, zoals angst, woede, haat, achterdocht, jaloezie of liefde. Deze achtergrondemotie beperkt en kleurt al onze waarnemingen. De rode denkhoed heeft tot doel deze achtergrond zichtbaar te maken, zodat er rekening kan worden gehouden met de invloed ervan. Immers, heel het denken kan door zo’n achtergrondemotie worden beheerst. Ze kan betrekking hebben op een persoon of een situatie, of kan voortvloeien uit andere oorzaken.


  


  In het tweede geval wordt de emotie opgeroepen door de oorspronkelijke waarneming. U hebt bijvoorbeeld het gevoel dat iemand u heeft beledigd; en vanaf dat moment wordt heel uw denken door dat gevoel gekleurd. U krijgt (wellicht ten onrechte) de indruk dat iemand iets uit eigenbelang heeft gezegd; en vanaf dat moment trekt u alles wat betrokkene verder nog te zeggen heeft, in twijfel. U hebt het idee dat iets bedoeld is als een advertentie; en vanaf dat moment weigert u er geloof aan te hechten. We zijn er allemaal als de kippen bij om dit soort oordelen te vellen, met het gevolg dat we verstrikt raken in de erdoor opgeroepen gevoelens. De rode denkhoed stelt ons in de gelegenheid dergelijke gevoelens rechtstreeks naar de oppervlakte te laten komen zodra ze ontstaan.


  


  ...Als ik mijn rode hoed op had, zou ik geneigd zijn te zeggen dat uw voorstel eerder uw eigenbelang bevordert dan dat van de onderneming.


  


  ...Mijn rode hoed zegt me dat u tegen deze fusie gekant bent om uw baantje veilig te stellen; de belangen van de aandeelhouders staan bij u niet voorop.


  


  De derde situatie waarin emoties een rol gaan spelen, is het moment waarop de landkaart is voltooid. De emoties die door rode gedachten zijn opgeroepen, behoren eveneens deel uit te maken van de landkaart. Als deze is voltooid, gaan de emoties met inbegrip van het eigenbelang — invloed uitoefenen op de keuze van de te volgen route. Voor iedere beslissing bestaat een waarderingsbasis. Wij reageren emotioneel op waarden. Onze reactie op de waarde van persoonlijke vrijheid is gevoelsmatig, vooral als die vrijheid ons wordt ontzegd.


  


  ...Nu we een zo duidelijk mogelijk beeld hebben van de situatie, zou ik willen voorstellen dat we allemaal onze rode hoeden opzetten om onze emotionele keuze van de te volgen gedragslijn te noemen.


  


  ...Van die twee alternatieven — de staking voortzetten of gaan onderhandelen — geef ik de voorkeur aan de eerste. Naar mijn mening is de tijd nog niet rijp voor onderhandelingen. Geen van beide partijen heeft voldoende schade geleden om bereid te zijn tot concessies.


  


  Voor diegenen die zich rekenschap geven van de waarde van het tot uitdrukking brengen van emoties die een rol spelen bij het nadenken over een bepaalde zaak, vertegenwoordigt het bij de rode hoed behorende idioom een praktisch middel voor het legitiem maken van deze emoties, zodat ze in de definitieve landkaart de hun toekomende plaats kunnen krijgen.


  


  Maar zou het opzetten van de rode hoed er niet toe leiden dat emoties die verborgen moeten blijven, naar de oppervlakte komen?


  


  ...Ik ben geen voorstander van zijn benoeming op die post, omdat ik jaloers op hem ben en niet uit kan staan dat zijn ster zo snel is gestegen.


  


  Zou iemand ooit voor dergelijke gevoelens van jaloezie en afgunst uit willen komen? Waarschijnlijk niet. Maar het idioom van de rode hoed verschaft ons een manier om dit langs een omweg te doen.


  


  ...Nu zal ik mijn rode hoed opzetten, want ik wil zeggen dat ik van mening ben dat mijn bezwaren tegen het voornemen om Anne te bevorderen, voor een deel voortkomen uit jaloezie.


  


  Of:


  


  ...Ik zoek nu dekking onder mijn rode hoed, want ik wil bezwaar aantekenen tegen de promotie van Anne. Het is zuiver gevoelsmatig.


  


  Ook moeten we voor ogen blijven houden dat een denker in de beslotenheid van zijn geest naar eigen verkiezing de rode denkhoed op kan zetten. Dit stelt hem of haar in staat, emoties op legitieme manier naar de oppervlakte te laten komen.


  


  ...Misschien speelt er ook een element van angst in mee. Angst voor het onbekende, zoals die altijd de kop opsteekt als iemand van baan gaat veranderen.


  


  ...Inderdaad, ik ben witheet. En op dit moment wil ik het hem alleen maar betaald zetten. Ik hou er niet van dat iemand me belazert.


  


  ...Ik moet toegeven dat ik me niet erg prettig voel in deze baan.


  


  Rood denken moedigt aan tot het opsporen van de emoties die het denken beïnvloeden.


  Hoofdstuk 16


  Denken met de rode hoed op


  INTUÏTIE EN VERMOEDENS


  In hoeverre zijn ingevingen juist?


  


  Welke waarde hebben ingevingen?


  


  Op welke manier behoort er van intuïtie gebruik te worden gemaakt?


  


  Het woord intuïtie kan, strikt genomen, op twee manieren worden gebruikt. Beide manieren zijn correct. Maar ze hebben betrekking op totaal verschillende hersenfuncties. Het begrip intuïtie kan gebruikt worden als benaming voor een plotseling verkregen inzicht. Dit impliceert dat iets wat op een bepaalde manier werd verstaan, plotseling op heel andere manier wordt begrepen. Dit kan leiden tot creativiteit, een wetenschappelijke ontdekking, of een sprong voorwaarts.


  


  ...Concentreer u nu eens — in plaats van op de winnaar — op de verliezers, dan zult u zien dat er, als er 131 deelnemers hebben ingeschreven, 130 tafeltennis-matches nodig zijn om 130 verliezers op te leveren.


  


  De tweede manier voor het hanteren van het woord intuïtie heeft betrekking op het onmiddellijk doorzien of begrijpen van een probleem of situatie. Dit is het resultaat van een gecompliceerd, op ervaring berustend beoordelingsproces — een beoordeling die waarschijnlijk niet uiteen kan worden gerafeld of zelfs maar onder woorden gebracht. Als u in iemand een vriend herkent, doet u dat van het ene moment op het andere: u velt een gecompliceerd oordeel op basis van talloze factoren.


  


  ...Mijn intuïtie zegt me dat deze elektrische auto niet te verkopen zal zijn.


  


  Een dergelijke intuïtie kan stoelen op een grondige kennis van de markt, ervaring met soortgelijke producten en inzicht in de manier waarop in deze prijsklasse een koopbeslissing tot stand komt.


  


  Met dit soort ‘gecompliceerde’ vormen van intuïtie wil ik me hier bezighouden.


  


  Intuïtie (ingevingen), vermoedens en gevoelsoordelen zijn nauw verwant. Een vermoeden is een hypothese, gebaseerd op intuïtie. Gevoelsoordelen kunnen variëren van een soort esthetisch gevoel (bijna een kwestie van smaak) tot en met een gedefinieerd oordeel.


  


  ...Ik heb zo’n gevoel dat hij wel terug zal krabbelen als puntje bij paaltje komt.


  


  ...Ik heb sterk het gevoel dat dit buskaartje en deze fiets voor het oplossen van deze moord belangrijke aanwijzingen zijn.


  


  ...Ik heb het gevoel dat deze theorie niet klopt. Het is me te gecompliceerd en vergezocht.


  


  Succesvolle geleerden, ondernemers en generaals schijnen dit ‘gevoel’ voor situaties te bezitten. Van een ondernemer wordt wel gezegd dat hij ‘geld ruikt’. Dit suggereert dat de potentiële winst niet door iedereen wordt gezien, maar dat de ondernemer met een uitgesproken ‘neus’ voor winstgevende mogelijkheden er niet aan voorbij zal gaan.


  


  Intuïtie is beslist niet onfeilbaar. En als het op het wagen van een gokje aankomt, is intuïtie een eigenschap die berucht is om haar misleidende karakter. Als er bij het roulettespel acht keer achtereen rood uit de bus komt, zal onze intuïtie ons sterk suggereren dat het balletje de volgende keer op een zwart cijfer zal blijven liggen. Toch blijven de kansen precies gelijk: de roulettetafel heeft geen geheugen.


  


  Dus hoe springen we om met ingevingen en vermoedens?


  


  Om te beginnen maken we ze legitiem met behulp van de rode denkhoed. Dit hoofddeksel staat ons toe, naar vermoedens en gevoelens te vragen of ze zelf uit te spreken als een legitiem bestanddeel van het denkproces. Misschien zou er iets voor te zeggen zijn, afzonderlijke hoeden te gebruiken voor emoties en ingevingen (intuïtie), maar dat zou de zaak alleen maar ingewikkelder maken. Ik geloof dat het mogelijk is, ze onder het hoofd ‘gevoelens’ gezamenlijk te behandelen, ofschoon ze verschillend van aard zijn.


  


  We kunnen proberen de redenen achter een intuïtieve beoordeling te analyseren, maar de kans dat we daar volledig in zullen slagen, is niet erg groot. Maar als we de redenen niet uiteen kunnen rafelen, mogen we dan wel vertrouwen hebben i n zo’n intuïtieve beoordeling?


  


  Het zou moeilijk zijn, op basis van niet meer dan een vermoeden een belangrijke investering te doen. Het is het beste om ingevingen en vermoedens als bestanddelen van de landkaart te behandelen.


  


  Onze intuïtie zouden we als een soort ‘adviseur’ kunnen beschouwen en als zodanig behandelen. Als een adviseur ons in het verleden betrouwbare adviezen heeft gegeven, zullen we vermoedelijk meer aandacht schenken aan een nieuw advies dat hij ons geeft. Evenzo zullen we, als onze intuïtie het in vele gevallen bij het rechte eind heeft gehad, eerder geneigd zijn, naar onze ingevingen te luisteren.


  


  ...Alles pleit tegen het verlagen van de prijs, maar mijn intuïtie zegt me dat het de enige manier is om het marktaandeel dat we hebben verloren, terug te winnen.


  


  Een ervaren belegger in onroerend goed ontwikkelt een ‘fijne neus’ voor kansen. Zijn cumulatieve ervaring neemt gestalte aan in de vorm van een ingeving die hem zegt welke beleggingen interessant zijn en welke beleggingsmogelijkheden hij beter kan laten lopen. Dergelijke ingevingen op het gebied van beleggingen kunnen bijzonder waardevol zijn, omdat ze de vrucht zijn van langdurige ervaring. Maar als diezelfde belegger zijn intuïtie gebruikt voor het voorspellen van een verkiezingsuitslag, zou de waarde ervan wel eens aanmerkelijk minder kunnen zijn.


  


  Intuïtie kan ook benut worden op basis van ‘hier vind je wat, daar laat je wat’. Iemands ingevingen zullen niet altijd juist zijn, maar als ze vaker juist dan onjuist zijn gebleken, is het cumulatieve resultaat positief.


  


  Het zou bijzonder gevaarlijk zijn, aan intuïtie de onfeilbaarheid van een mystiek orakel toe te schrijven. Toch is intuïtie een bestanddeel van ons denken. Zij is er eenvoudig. Zij is een realiteit. En zij kan een eigen bijdrage leveren.


  


  ...Wilt u me alstublieft vertellen wat uw intuïtie u zegt met betrekking tot deze fusie? ...Als ik mijn rode hoed opzet, moet ik zeggen het gevoel te hebben dat de prijzen van onroerend goed binnenkort weer sterk zullen stijgen.


  


  ...Geeft u me eens uw rode-hoedopinie over deze nieuwe reclamecampagne, wilt u? ...Mijn rode hoed zegt me dat ze op deze offerte niet zullen ingaan.


  


  Waar komen intuïtie en mening samen? We hebben gezien dat de witte denkhoed geen verlof geeft tot het uitspreken van meningen (hoewel de mening van anderen die met name worden genoemd of gekwalificeerd, mag worden gerapporteerd). Dit is omdat een mening stoelt op beoordeling, interpretatie en intuïtie. De balans kan doorslaan naar de kant van de beoordeling van bekende feiten, of naar de kant van een gevoel op basis van onbekende factoren. Meningen mogen worden verwoord onder de rode, de zwarte of de gele denkhoed. Als u de rode hoed gebruikt, kunt u een mening het beste als een ‘gevoel’ omschrijven.


  


  ...Ik heb het gevoel dat verveling voor veel jeugdcriminaliteit verantwoordelijk is.


  


  ...Mijn gevoel zegt me dat de vereniging van bioscoopexploitanten behoefte heeft aan een paar spectaculaire producties die stevig worden gepromoot.


  Hoofdstuk 17


  Denken met de rode hoed op


  VAN MOMENT TOT MOMENT


  Reageren en verontwaardiging of boosheid, tonen.


  


  Zo denk ik over deze vergadering.


  


  Gevoelens tonen of verbergen.


  


  ‘Rode-hoedgevoelens’ kunnen in de loop van een vergadering, discussie of gesprek op ieder moment worden getoond. Ze kunnen voortspruiten uit (dus gericht zijn tegen) de manier waarop een vergadering verloopt, in plaats van uit het besproken onderwerp.


  


  ...Ik zal nu mijn rode hoed opzetten, want ik wil jullie duidelijk maken dat de manier waarop deze vergadering verloopt, me absoluut niet aanstaat.


  


  ...Ik wil een rode uitspraak doen. Naar mijn gevoel wordt ons een overeenkomst opgedrongen waar we in feite op tegen zijn.


  


  ...Meneer Naaktgeboren, ik heb nu mijn rode hoed op en heb het gevoel dat u nooit naar anderen luistert.


  


  ...Ik heb gezegd wat ik zeggen wilde en zet mijn rode hoed nu af.


  


  Gezien de natuurlijke stroom van emoties tijdens iedere discussie, lijkt het formeel hanteren van de rode hoed u misschien wat gekunsteld en overbodig. Is het werkelijk nodig ‘een rode hoed op te zetten’ om boosheid te kunnen tonen?Is het niet mogelijk die emoties door middel van de klank van je stem en je gelaatsuitdrukkingen te tonen?


  


  Het is echter juist dit kunstmatige waaruit de grote waarde van de rode denkhoed bestaat. Normaal gesproken duurt het een poosje voordat emoties opwellen; en het duurt zelfs nog langer voordat ze wegebben. Gevoelens als ergernis of het land hebben aan iets. Mensen kunnen aanstoot geven of aanstoot nemen. In zekere zin stelt de rode denkhoed iemand in staat, van het ene moment op het andere een emotie op te laten komen, te uiten en weg te laten ebben. De rode hoed wordt op- of afgezet. Een mening die ‘onder de rode hoed’ naar voren wordt gebracht, is veel minder persoonlijk dan wanneer hetzelfde zonder rode hoed gebeurt, aangezien alle betrokkenen het als een formeel idioom herkennen.


  


  Alleen al de noodzaak tot het ‘opzetten’ van de rode hoed werkt remmend op het mogelijk ontstaan van kibbelarijen. Niemand zal de moeite nemen om, iedere keer als hij of zij van mening is dat er iets niet deugt, formeel de rode hoed op te zetten. En als eenmaal het idioom van de rode hoed in zwang is gekomen, zal het naar voren brengen van emotionele meningen zonder dat betrokkene eerst de rode hoed heeft opgezet, als een lompe handeling worden ervaren.


  


  Omdat de rode hoed een duidelijk omlijnde modus vormt voor het uiten van emoties en meningen, hoeven deze de discussie niet meer op ieder punt dat aan de orde komt, te verstoren. Iedereen die er behoefte aan heeft om zijn of haar emoties te uiten, beschikt immers over een duidelijk omlijnde en formele manier om dat te doen.


  


  Het zal niet langer nodig zijn, te proberen de meningen en gevoelens van anderen te raden. U beschikt over een manier om er rechtstreeks naar te vragen.


  


  ...Ik zou graag zien dat u uw rode hoed opzet en mij zegt wat u van mijn voorstel denkt.


  


  ...Ik heb zo’n vermoeden dat u mij niet pruimt. En ik zou graag een rood antwoord willen horen.


  


  Verliefde mensen willen hun geliefde graag horen zeggen dat hij of zij van de partner houdt, ook als zij niet aan de essentie ervan twijfelen.


  


  ...Ik schakel nu even over op rood: Ik zou graag willen zeggen dat ik bijzonder tevreden ben met het verloop van deze conferentie. Denkt iedereen er zo over?


  


  ...Ik heb zo’n gevoel dat wij allemaal graag willen dat deze overeenkomst in kannen en kruiken is en zo snel mogelijk wordt ondertekend. Meneer Nurks, zoudt u me uw rode kijk op de zaak willen geven?


  


  Het idioom dat bij de rode hoed hoort, moet niet ad absurdum worden gebruikt. Het is nergens voor nodig, iedere keer formeel aan te kondigen dat u de rode hoed opzet, telkens als u een mening naar voren brengt. Deze terminologie wordt alleen gebruikt als het nodig is, een gevoel op een duidelijk gedefinieerde en formele manier te verwoorden, of een verzoek daartoe te richten aan een gesprekspartner.


  


  ...Als u nog meer rode gedachten uitspreekt, zal ik uw rode hoed in de kast wegsluiten.


  


  ...Graag een algemene rode verklaring van u — en daar zullen we het dan bij laten. Wat denkt u van deze kwestie?


  


  ...Ik wil één keer in de gelegenheid zijn, mijn rode kijk op de zaak onder woorden te brengen. Daarna leg ik die rode hoed weg en raak hem niet meer aan.


  Hoofdstuk 18


  Denken met de rode hoed op


  HET BENUTTEN VAN EMOTIES


  Kunnen gedachten iets aan emoties veranderen?


  


  De emotionele achtergrond.


  


  Emoties als onderhandelingspositie.


  


  Emoties, waarden en keuzes.


  


  Als emoties eenmaal via de terminologie van de rode hoed manifest zijn gemaakt, kan een poging worden ondernomen ze te onderzoeken of zelfs te veranderen. Op zichzelf maakt dat niet langer deel uit van het idioom van de rode hoed.


  


  Het denken kan emoties veranderen. Het is echter niet het logische bestanddeel van ons denken dat emoties verandert, maar het perceptuele bestanddeel ervan. Als wij de dingen anders zien (gewaarwording = perceptie) dan we eerst deden, kunnen onze emoties mèt onze veranderde gewaarwording meeveranderen.


  


  .. .Zie het niet als een nederlaag. Beschouw het als een doeltreffende manier om erachter te komen waar je sterke en zwakke punten als tennisser liggen.


  


  ...Zou deze aanbieding misschien acceptabel voor u zijn als u er zelf het initiatief toe had genomen?


  


  Schrijf het af als een belangrijke ervaring waar u veel van hebt geleerd, in plaats van het als een beoordelingsfout te bekijken. Leren is altijd een dure grap. We zullen het niet nog eens door hoeven te maken.


  


  Het is niet altijd mogelijk, suggesties aan de hand te doen voor een andere zienswijze die emoties kan veranderen of laten vervluchtigen. Maar het is altijd de moeite van het proberen waard.


  


  Tot uitdrukking gebrachte emoties kunnen ons een voortdurend aanwezige achtergrond voor onze gedachten of discussies verschaffen. Er is dan een voortdurend besef van deze emotionele achtergrond. We zijn ons ervan bewust dat onze besluiten en plannen tegen deze achtergrond tot stand komen. Van tijd tot tijd is het nuttig dat we ons een totaal andere emotionele achtergrond voorstellen om na te gaan in hoeverre die de dingen zou veranderen.


  


  ...Wij weten allemaal dat deze onderhandelingen tegen een achtergrond van grote argwaan worden gevoerd. Laten we eens proberen, ons voor te stellen hoe we erover zouden denken als beide partijen werkelijk vertrouwen stelden in de tegenpartij.


  


  ...We hebben het gevoel dat wat we ook mogen besluiten, dat weinig of geen verschil zal maken. De zaak is ons uit de hand gelopen. Laten we ons voorstellen dat dit niet zo is en dat het in onze macht ligt, de zaken in de hand te houden.


  


  ...We moeten ons wel bewust zijn van de boosheid die op de achtergrond aanwezig is. We kunnen dat niet negeren.


  


  Zoals ik al eerder heb aangestipt, dragen emoties en vermoedens bij tot het inkleuren van de landkaart. Met behulp van het formele gebruik van de rode hoed kunnen we kennis verwerven van die ‘gebieden’ die vanuit een emotioneel standpunt sterk gekleurd zijn. Als we dan toekomen aan hetuitknobbelen van oplossingen van meningsverschillen, kunnen we die gebieden mijden.


  


  ...De voorgestelde beperking met betrekking tot uw werkzaamheden voor concurrerende ondernemingen is natuurlijk een gevoelig punt. We zullen dat punt daarom voorlopig uit de weg gaan.


  


  ...De vakbondsvertegenwoordiger zal nooit van zijn leven instemmen met iets wat neerkomt op een loonsverlaging. Dat is duidelijk genoeg naar voren gebracht.


  


  Emoties worden vaak benut voor het bepalen van een onderhandelingspositie. Nu heb ik het niet over een mokkende houding, dreigementen, pogingen tot chantage of verzoeken om medelijden. Ik doel op de emotionele waarde die aan bepaalde zaken wordt toegekend. Onderhandelingen worden in wezen gevoerd met waardeverschillen als inzet. Voor de ene partij heeft iets een andere waarde dan voor de andere partij. Met behulp van de rode hoed kunnen deze verschillen rechtstreeks tot uitdrukking worden gebracht.


  


  ...De mogelijkheid tot het overschrijden van door de vakbond getrokken demarcatielijnen is van groot belang voor onze productiviteit.


  


  ...We moeten erop staan dat de juiste disciplinaire procedures worden gevolgd. Niet dat we willen beweren dat Jansen onschuldig is, maar de vastgelegde procedures behoren te worden gevolgd.


  


  Algemeen wordt onderschreven dat ieder denkproces uiteindelijk tot doel heeft, de denker te bevredigen. In laatste instantie heeft denken dus de bevrediging van tot uiting gebrachte emoties ten doel.


  


  Ten aanzien van drie punten dringen zich bepaalde moeilijkheden aan ons op. Zal de voorgestelde gedragslijn werkelijkresulteren in bevrediging van de tot uitdrukking gebrachte verlangens?


  


  ...Ik heb niet het gevoel dat een prijsverlaging werkelijk tot een omzetstijging zal leiden.


  


  Een tweede bron van moeilijkheden vloeit voort uit de mogelijkheid dat bevrediging van de wensen van de ene partij ten koste zal gaan van de tegenpartij.


  


  ...We kunnen ofwel meer overuren laten maken of meer personeel voor de productie aantrekken. Het eerste zou van voordeel zijn voor ons huidige personeel; het tweede is een voordeel voor een paar van de mensen die momenteel zonder werk zitten.


  


  De derde bron van moeilijkheden is het conflict tussen bevrediging op korte, en bevrediging op lange termijn. Een van de christelijke beginselen brengt dit heel duidelijk naar voren: Wat baat het een mens als hij de hele wereld wint, maar zijn ziel verliest?


  


  ...We kunnen de advertentietarieven verhogen en zo direct onze inkomsten verhogen. Maar op langere termijn zullen we onze adverteerders ertoe brengen, gebruik te maken van andere media.


  


  ...Als we de tarieven verlagen om meer cliënten van andere luchtvaartmaatschappijen los te weken, zullen we daar misschien tijdelijk van profiteren. Maar na een poosje zullen ze hun tarieven aanpassen en is er een dikke kans dat we die klandizie weer kwijtraken. En één ding is dan van blijvende aard: een geringere rentabiliteit.


  


  ...Ik zou deze portie patat frites graag opeten, maar dat zal me weinig helpen bij mijn pogingen om wat af te slanken.


  


  ...Ik ga geld in dit toneelstuk steken, want Monique, de hoofdrolspeelster, bevalt me zo goed dat ik meer van haar wil zien.


  


  ...Enerzijds wil ik me laten kennen als iemand die bereid is, steun te geven aan nieuwe en verrassende technologieën, maar aan de andere kant weet ik dat mijn beleggers op langere termijn prijs stellen op gestage groei van een fonds.


  


  Emoties zijn niet alleen een bestanddeel van de denkmethode, maar maken ook deel uit van het object waarover wordt gedacht. Het is zinloos, te hopen dat ze wel het veld zullen ruimen voor zuiver objectief denken.


  Hoofdstuk 19


  Denken met de rode hoed op


  DE TAAL VAN EMOTIES


  Emoties behoeven niet logisch of samenhangend te zijn.


  


  Emoties kunnen met behulp van de juiste uitingen genuanceerd worden afgestemd op de situatie.


  


  Bied weerstand tegen de verleiding uw emoties te rechtvaardigen.


  


  Het moeilijkste van het dragen van de rode hoed is de noodzaak, weerstand te bieden aan de verleiding tot het rechtvaardigen van een onder woorden gebrachte emotie. Zo’n rechtvaardiging kan juist zijn, maar ook onjuist. In beide gevallen maakt het dragen van de rode hoed iedere rechtvaardiging overbodig.


  


  ...Het doet er niet toe waarom u hem wantrouwt. U wantrouwt hem — punt uit.


  


  ...De gedachte van een filiaal in Amsterdam trekt u wel aan. We hoeven op de details van de redenen waarom u daar iets voor voelt, niet in te gaan. Dat komt later wel, als we zover ziin dat we een beslissing in die kwestie moeten nemen.


  


  Wij zijn opgevoed met de aansporing, ons te verontschuldigen voor onze emoties en gevoelsoordelen, omdat ze niet de vrucht zijn van logisch denken. Dat is de reden waarom we geneigdzijn, ze wèl als een uitvloeisel van logische processen voor te stellen. Als we aan iemand een hekel hebben, moet daar een goede reden voor zijn. Als een project ons aanstaat, moeten we daar een logische verklaring voor hebben. Het opzetten van de rode hoed ontslaat ons van dergelijke verplichtingen.


  


  Betekent dit dat we dan een vrijbrief hebben voor het erop nahouden van vooroordelen, zoveel als we maar willen? Bergt dit geen grote gevaren? Integendeel! Er kan meer gevaar schuilen in vooroordelen die ogenschijnlijk op logische grondslagen berusten dan in een vooroordeel waarvan erkend is dat het voortvloeit uit emoties.


  


  Ik ben niet gekant tegen het onderzoeken van emoties en het opsporen van de grondslagen ervan. Maar dat maakt geen deel uit van het gebruik van de rode hoed.


  


  Emoties zijn grillig en vaak onsamenhangend. Er is eens een enquête gehouden onder Amerikanen, om vast te stellen in hoeverre zij voorstander waren van militaire betrokkenheid van de VS bij Centraal-Amerika. De meeste Amerikanen waren vóór militaire bemoeienis. Tegelijk was echter ook een meerderheid gekant tegen iedere voorgestelde methode van bemoeienis. Het is dus mogelijk, voorstander te zijn van betrokkenheid in abstracte zin, maar er tegen gekant te zijn zodra het abstracte wordt ‘vertaald’ in concrete termen. Logisch gezien lijkt dit misschien tegenstrijdig, maar in de wereld der emoties is het dat zeker niet.


  


  Het gebruik van de rode hoed is niet bedoeld als uitlaatklep voor emoties zonder meer, hoewel sommige mensen in de verleiding zullen komen, dat hoofddeksel als zodanig te benutten. Veeleer vertoont het grote overeenkomst met een spiegel waarin emoties in heel hun gecompliceerdheid worden gereflecteerd.


  


  Er wordt beweerd dat de Inoewiet (Eskimo’s) wel twintig verschillende woorden hebben voor sneeuw. Er zijn culturendie evenveel woorden kennen voor de verschillende nuances van liefde. De meeste Europese talen beschikken echter niet over een breed gamma van woorden voor de emoties. We kennen woordparen als sympathie/antipathie, liefde/haat, genoegen/ongenoegen, tevreden/ontevreden en gelukkig/ ongelukkig. We kunnen bijvoorbeeld heel goed een woord gebruiken als omschrijving voor twijfelend-positief en een ander woord voor twijfelend-negatief. Het woord achterdochtig heeft een wat al te sterke negatieve lading.


  


  Omdat de rode hoed ons in staat stelt, open en eerlijk voor onze gevoelens uit te komen, kunnen we proberen ze onder woorden te brengen in termen die zo fijn mogelijk zijn afgestemd op de situatie. Zonder de rode hoed hebben we de neiging, ons te beperken tot het gebruik van sterker geladen woorden, onderstreept door middel van de klank van onze stem of door middel van onze gelaatsuitdrukking.


  


  ...Ik voel dat u aarzelend staat ten opzichte van deze overeenkomst. U wilt er niet direct aan, maar ook wilt u de boot niet missen. In feite neemt u liever in de wachtkamer plaats, maar met de mogelijkheid om binnen te stappen als het u uitkomt.


  


  ...Je hebt niet direct een hekel aan Willem, maar je voelt je met hem niet helemaal op je gemak. Je zou maar wat graag een goeie reden vinden om een hekel aan hem te hebben.


  


  ...We zitten met betrekking tot deze kwestie eenvoudig niet op dezelfde golflengte.


  


  ...Ik heb het gevoel dat we niet meer zo erg warm lopen voor dit project. Niet dat het enthousiasme ervoor is verdwenen, maar het komt ongeveer overeen met een klein lekje in een rubberboot, zodat de lucht er langzaam uitloopt. Je ziet het niet gebeuren, maar als je na een poosje opnieuw kijkt, kun je zien dat het bootje weer wat slapper is geworden.


  


  De rode hoed verleent de denker de vrijheid, zijn gevoelens wat dichterlijker onder woorden te brengen. Dit hoofddeksel verleent ons het recht, gevoelens zichtbaar te maken.


  Hoofdstuk 20


  Denken met de rode hoed op


  BEKNOPTE SAMENVATTING


  Het dragen van de rode hoed stelt de denker in staat, te zeggen: ‘Zo denk ik gevoelsmatig over deze zaak.’


  


  De rode hoed verleent emoties en gevoelsoordelen een legitieme status als een belangrijk bestanddeel van ons denken.


  


  De rode hoed maakt gevoelens manifest, zodat ze deel gaan uitmaken van de landkaart van het denken èn van het systeem van waarden, dat bepalend is voor de te kiezen route op deze landkaart.


  


  De rode hoed verschaft de denker een gemakkelijke methode om over te schakelen op de emotionele golflengte — en wel op een manier die zonder een dergelijk hulpmiddel onmogelijk zou zijn.


  


  De rode hoed stelt de denker in de gelegenheid, zich op de hoogte te stellen van de gevoelens van anderen, eenvoudig door naar hun ‘rode’ mening te vragen.


  


  Als een denker de rode hoed op heeft, moet iedere poging tot het rechtvaardigen van zijn gevoelens of het construeren van een logische basis ervoor achterwege blijven.


  


  De rode hoed heeft betrekking op twee algemene categorieën van gevoelens. Om te beginnen de normale emoties zoals we ze


  


  allemaal kennen, variërend van krachtige emoties als angst en antipathie tot en met gevoelens van subtieler aard zoals achterdocht. Ten tweede de gecompliceerde beoordelingen die de vrucht zijn van gevoelscomplexen als vermoedens, intuïtie (ingevingen), nuchterheid, smaak, esthetisch gevoel en andere soorten gevoelens die niet duidelijk te rechtvaardigen zijn. Indien een mening in hoge mate op dergelijke gevoelens berust, valt ook die onder de rode hoed.


  Hoofdstuk 21


  De zwarte hoed


  ONDERZOEK NAAR FOUTEN


  Het logisch-negatieve.


  


  Waarom het niet zal functioneren.


  


  Het past niet in onze kennis en ervaring.


  


  Kritisch oordelen.


  


  De pessimistische kijk.


  


  Erkend moet worden dat de meeste denkers — zowel geoefende als ongeoefende — zich beslist op hun gemak voelen bij het dragen van de zwarte hoed. Dat is een gevolg van de westerse nadruk op tegenspraak en kritiek. Hoe verrassend dit ook mag lijken, toch is de mening dat het dragen van de zwarte hoed de voornaamste denkfunctie is, wijd verbreid. Helaas gaat die mening volledig voorbij aan de genererende, creatieve en constructieve aspecten van het menselijk denken.


  


  Dat neemt niet weg dat zwart denken een bijzonder belangrijk deel is van het denkproces.


  


  Zwart denken voltrekt zich altijd langs logische lijnen. Zwart denken is negatief, maar het is niet emotioneel. Het emotioneel-negatieve denken behoort tot de rol van de rode hoed, zo ook het emotioneel-positieve denken. Zeker, het zwarte denken houdt zich bezig met de schaduwzijde van de dingen, maar het betreft steeds een logische schaduwzijde. Onder de rode hoed hoeft de denker geen redenen te noemen voor negatieve gevoelens; dat zou zelfs ongewenst zijn. Onder de zwarte hoed zal hij altijd logische, relevante redenen moeten noemen. Feitelijk is het op deze duidelijke manier gescheiden houden van het emotioneel-negatieve en het logisch-negatieve denken een van de grootste waarden van het idioom van de zes denkhoeden.


  


  ...Ik denk niet dat een prijsverlaging het beoogde effect zal sorteren.


  


  ...dat is denken met de rode hoed op. Ik had graag dat u uw zwarte hoed opzet en mij uw logische redenen noemt.


  


  ...De ervaring — die ik u kan voorleggen in de vorm van omzetcijfers — heeft ons geleerd dat prijsverlagingen nooit hebben geleid tot een omzetstijging die toereikend was om de verlaging van de winstmarge te compenseren. Ook onze concurrenten hebben in het verleden herhaaldelijk hun prijzen verlaagd als reactie op de concurrentie.


  


  De redenen die onder de zwarte hoed worden aangevoerd, behoren op zichzelf te staan. Zij moeten door iedereen kunnen worden gebruikt. Ze moeten ook redelijk zijn als ze zwart-op-wit staan — en niet alleen zo lijken als ze door iemand met een sterke persoonlijkheid op overtuigende manier worden gepresenteerd. Zwart denken stoelt op de logica van ‘passend’ of ‘niet-passend’ in een geheel.


  


  Zwart denken moet dus logisch en waarachtig zijn, maar het hoeft niet fair te zijn. Denken met de zwarte hoed op vertegenwoordigt het logisch-negatieve: de redenen waarom iets niet zal functioneren. Het logisch-positieve — de redenen waarom het zal functioneren — wordt belichaamd door de gele hoed. Dit omdat de neiging tot negatief denken van de westerse geest zó sterk is, dat er een specifieke, afzonderlijke hoed voornodig is. Een denker moet in de gelegenheid kunnen zijn, zuiver negatief te denken.


  


  Het is heel goed mogelijk dat er in de chemische toestand van onze hersenen een subtiel verschil bestaat tussen de momenten waarop we negatief en die waarop we positief denken. Als dat werkelijk zo is, zou het niet erg logisch zijn (in praktische zin, wel te verstaan) om te volstaan met één denkhoed voor objectieve beoordelingen die zowel de logisch-positieve als de logisch-negatieve rol onder zich verenigt, aangezien de chemische toestand in de hersenen niet voortdurend van het ene naar het andere evenwicht zou kunnen overwippen. De chemische toestand die kenmerkend is voor het negatieve denken, zou die van de emotie ‘angst’ kunnen zijn, terwijl de chemische toestand die kenmerkend is voor het positieve denken, die van de emotie ‘vreugde’ kan zijn.


  


  Altijd wordt beweerd dat het woord kritiek een eerlijke taxatie van zowel positieve als negatieve aspecten insluit. In de praktijk wordt de term bekritiseren echter algemeen uitgelegd als ‘aanduiden wat er verkeerd aan is’. Dit laatste is precies wat zwart denken impliceert.


  


  Mijn jarenlange ervaring met het doceren van de kunst van het denken heeft mij overtuigd van de noodzaak tot het gescheiden houden van het logisch-negatieve van het logisch-positieve. Mensen die er aanspraak op maken fair te zijn, doen gewoonlijk niet meer dan het in de positieve schaal werpen van een paar ondergeschikte punten die in strijd zijn met hun negatieve mening (of omgekeerd).


  


  Hoewel de zwarte denkhoed de ‘kritiek leverende hoed’ is, wil ik er geen enkele twijfel over laten bestaan dat het opzetten ervan niet bedoeld is om in een conflict partij te kiezen. Er zijn geen partijen, noch is er een conflict. De zwarte hoed ‘focust’ het denken op het logisch-negatieve. Een denker kan naar verkiezing de zwarte hoed verwisselen voor de gele en vice versa.


  


  ...Nu ik mijn zwarte hoed op heb, moet ik erop wijzen dat dit vakantiehuisje niet is aangesloten op de stroomvoorziening. Als ik echter mijn gele hoed opzet, kan ik erop wijzen dat u ook geen elektriciteitsnota’s van de gemeente zult hoeven betalen.


  


  Juist het specifieke karakter van de zwarte hoed ontslaat de denker van de verplichting ‘fair’ te zijn en beide kanten van de medaille te belichten. AIs hij of zij de zwarte hoed op heeft, is het geoorloofd ongeremd alle negatieve aspecten van een zaak naar voren te brengen.


  


  Op het eerste gezicht lijkt het misschien alsof de zwarte hoed de negativiteit die toch al zo kenmerkend is voor veel denkers, alleen maar versterkt. Evenals de rode hoed het uiten van emoties legitiem maakt, lijkt de zwarte hoed het uitspreken van louter negatieve gedachten geoorloofd te maken. In de praktijk heeft de zwarte denkhoed een tegengestelde uitwerking.


  


  Iemand met een negatieve instelling zal voortdurend alles van de negatieve kant bekijken. Zijn of haar negativiteit is onophoudelijk aanwezig, klaar om toe te slaan. Dit betekent dat ons algemene, gecompliceerde denken — de normale vorm van menselijk denken waarin we alles tegelijk proberen te doen — overwegend negatief gekleurd zal zijn. Aangezien de zwarte hoed het denken rechtstreeks op de negatieve aspecten ‘focust’, zal dit hoofddeksel in werkelijkheid de negativiteit van het denken indammen. Immers, de denker zal op een gegeven moment het verzoek krijgen, de zwarte hoed af te nemen. Dit vormt dan een signaal voor de duidelijke en definitieve uitschakeling van het negatieve.


  


  ...Uw zwarte gedachten hebben de zaak aanmerkelijk verduidelijkt. Zoudt u nu misschien enkele ogenblikken een andere hoed op willen zetten?


  


  ...Zo lang deze vergadering duurt, hebt u zich beperkt tot zwart denken. Is dat de enige hoed die u weet te dragen?


  


  ...Voor de komende vijf minuten zou ik graag zien dat u uw zwarte hoed verwisselt voor de gele. Dan kunt u ons zeggen wat u ziet.


  


  ...In de regel tekent Fietje voor de bijdrage van zwarte gedachten. Als ze haar zwarte hoed niet op heeft, schijnt ze weinig te zeggen te hebben.


  


  ...U bent een eenhoedsdenker. En de hoed die u draagt, is de zwarte.


  


  Een golfspeler die over een voortreffelijke driver (lange slag) beschikt, zal zijn putter (korte slag naar de hole) niet willen verwaarlozen. Evenmin zal een denker die het zwarte denken uitstekend beheerst, niet graag het gevoel hebben dat hij niet in staat is, naar verkiezing ook de andere denkhoeden te dragen. De hoeden-terminologie maakt het op deze manier duidelijk dat negativiteit slechts een onderdeel is van het denken.


  


  Inmiddels zullen veel lezers zich hebben gerealiseerd dat de rol van de zwarte denkhoed opmerkelijk veel overeenkomst vertoont met die van de advocaat van de duivel in een proces tot heiligverklaring.


  


  ...Dit idee voor een luchtschip voor passagiersvluchten staat me wel aan. Maar voorlopig zal ik even de rol van advocaat van de duivel spelen.


  


  ...We laten ons teveel meeslepen door ons enthousiasme. Iemand hier zal de rol van advocaat van de duivel moeten spelen en erop wijzen dat de verkoopprijs veel te hoog zou worden.


  


  Inderdaad komt de rol van de zwarte hoed overeen met die van de traditionele advocatus diaboli. Deze rol vormt een integraal bestanddeel van de hele reeks van zes verschillende rollen die door de zes denkhoeden worden gesymboliseerd. Op deze manier wordt bereikt dat negatief denken eenvoudig als eenvan de zes denkfuncties wordt beschouwd. Er is echter één belangrijk verschil.


  


  De advocaat van de duivel trad — in zijn hoedanigheid van promotor fidei — niet alleen op in processen tot heiligverklaring. Hij fungeerde in heksenprocessen ook als aanklager en had tot taak, bewijzen te overleggen voor de beschuldiging dat de beklaagde zich had afgegeven met Satan cn hekserij had bedreven. In beide gevallen gaat het om een dispuut: het opbouwen van een betoog om iets te bewijzen. Zoals ik al eerder heb aangestipt, is zwart denken juist niet bedoeld om iets te bewijzen: de denker met de zwarte hoed concentreert zich op de logisch-negatieve aspecten van het object, teneinde zo een nuttige bijdrage te leveren aan het totstandkomen van de landkaart.


  


  Zwart denken is dus bedoeld om de zwarte gebieden op de landkaart in te vullen. De taak van de zwarte denker verschilt in niets van die van de overige denkers. Het moet zo grondig mogelijk worden gedaan. Wie zijn zwarte gedachten voor zich houdt, uit angst dat de negatieve aspecten zullen verijdelen dat een idee van de grond komt, doet het hele doel van het denken met de zes verschillende denkhoeden teniet. De bedoeling is dat alle zes de rollen zo volledig mogelijk worden gespeeld.


  Hoofdstuk 22


  Denken met de zwarte hoed op


  ESSENTIE EN METHODE


  Denkfouten.


  


  Waarom het een niet volgt uit het ander.


  


  De regels voor de bewijsvoering.


  


  Mogelijke conclusies.


  


  Evenals bij rood denken, kan zwart denken betrekking hebben op het onderwerp zelf (in een later hoofdstuk zal ik hier nader op ingaan), maar ook op de bespreking van het denken, dus op de methodiek van het denken.


  


  ...Voor zover ik weet, is dat niet meer dan een veronderstelling.


  


  ...Ik zie niet in waarom dat zou moeten volgen uit wat je zojuist hebt gezegd.


  


  .. .De cijfers die mij bekend zijn, verschillen van de cijfers die u hebt genoemd.


  


  .. .Dat is niet de enig mogelijke verklaring, maar een van de vele verklaringen die mogelijk zijn.


  


  ...Tussen die twee dingen hoeft niet per se een logisch verband te bestaan.


  


  Het zou overdreven en lastig zijn als een denker iedere keer formeel de zwarte hoed moest opzetten, telkens als hij of zij een opmerking van deze strekking maakt. Iedereen begrijpt dat dergelijke opmerkingen deel uitmaken van zwart denken, ongeacht of dat met zoveel woorden wordt gezegd of niet.


  


  In de praktijk is het beter dat de denker dit soort punten ‘opspaart’, in plaats van op ieder mogelijk moment de discussie te onderbreken zoals dat in een traditionele vergadering de gewoonte is. De zwarte denker kan dan een formele ‘zwarte’ verklaring afleggen, waarin de verschillende denkfouten die hij meent te hebben ontdekt, worden samengevat.


  


  ...Nu zal ik even mijn zwarte hoed opzetten, want ik wil de dames en heren wijzen op een paar dingen die voor zover ik weet, onjuist zijn in dit betoog. Het dalende verbruik van gedistilleerd kan een gevolg zijn van een toegenomen gezondheidsbesef, maar het kan evengoed te wijten zijn aan een toename van het wijnverbruik of het verbod op de verkoop van sterke drank in voetbalstadions. De omzetstijging van wodka moet wellicht worden toegeschreven aan agressievere reclame en hoeft niet het gevolg te zijn van een verandering in de smaak van het publiek.


  


  ...Voor zover ik het kan beoordelen, hebt u tot dusverre niet meer gedaan dan het spuien van meningen, veronderstellingen en rode gevoelens.


  


  ...Dat is onjuist. Er wordt alleen ontheffing verleend voor de betaling van royalties als het onderzoek- en ontwikkelingswerk daadwerkelijk in Ierland is uitgevoerd.


  


  ...Ik zou graag uw zwarte gedachten hierover horen. De cijfers die u hebt genoemd, zijn van vier jaar terug. Het was een bijzonder kleinschalig onderzoek. En bovendien beschikt u alleen over cijfers uit het zuiden van het land. Het is niet mijn bedoeling, hier alle regels voor logische deducties en interferenties uiteen te zetten. Die zijn voor een groot deel abstract en niet altijd relevant voor praktische aangelegenheden (als onderscheiden van een gesloten systeem).


  


  De fundamentele regels zouden we als volgt kunnen vereenvoudigen:


  1. Is de grondslag gedegen en gerechtvaardigd?


  2. Volgt de afleiding eruit?


  3. Volgt de afleiding er noodzakelijk uit?



  4. Zijn er nog andere afleidingen mogelijk?


  


  Met ‘afleiding’ bedoel ik alles waarvan wordt gezegd dat het uit iets anders voortvloeit. Dikwijls is een ‘afleiding’ in werkelijkheid een conclusie.


  


  ...Als we met strengere straffen en hogere boetes gaan werken, zal de criminaliteit verminderen.


  


  Op zichzelf kan zo’n bewering heel logisch zijn. Maar als we haar nader onder de loep nemen, ontdekken we dat de afleiding eruit kan volgen, hoewel dat niet noodzakelijk is. Indien bijvoorbeeld de ‘pakkans’ gering is, zullen hogere boetes nauwelijks effect sorteren. Als de gerechtshoven de zwaardere gevangenisstraffen niet opleggen, zal het afschrikkingseffect nagenoeg nihil zijn. Dat neemt niet weg, dat gesteld kan worden dat versterking van het afschrikkingseffect vermoedelijk het terugdringen van de criminaliteit ‘enigszins’ zal bevorderen. Dit betekent dat we genoodzaakt zullen zijn, de term ‘enigszins’ te kwantificeren: hoeveel effect vertegenwoordigt het? De extra kosten van het langer gevangen houden van misdadigers zullen misschien tamelijk gering zijn. Maar we kunnen een stapje verder gaan. Bestaat niet de mogelijkheid dat strengere straffen juist het tegendeel bewerkstelligen van wat ermee wordt beoogd? Misschien zullen misdadigers eerder geneigd zijn hun slachtoffers te vermoorden, teneinde de kans op ontdekking te minimaliseren waar de straffen zo streng zijn. Een langdurig verblijf in de nor vanwege een gering vergrijp kan een kruimeldief transformeren tot een ‘zware jongen’. De hogere kosten van het gevangen houden van misdadigers sorteren misschien minder effect waar het het terugdringen van de criminaliteit aangaat, dan wanneer een even hoog bedrag zou worden uitgegeven aan versterking van de politiemacht.


  


  Uit dit voorbeeld kunnen we, opmerkelijk genoeg, opmaken dat er veel verbeeldingskracht nodig is voor het genereren van alternatieve mogelijkheden en consequenties.


  


  Zoals ik in mijn Praktisch denken (Amsterdam, 1972) schreef, is een bewijs dikwijls niet meer dan gebrek aan verbeeldingskracht. Dit heeft betrekking op de wetenschap, het recht en de meeste gebieden die geen verband houden met gesloten systemen als de wiskunde of de semantische spitsvondigheden uit de wijsbegeerte.


  


  In de praktijk is het naar voren brengen van een alternatieve verklaring of mogelijkheid een van de beste manieren voor het aantonen van een fout in een ‘logische’ redenering.


  


  ...Het is juist dat in veel landen het aantal echtscheidingen even snel stijgt als het aantal wasautomaten, maar dat hoeft nog niet te betekenen dat wasautomaten echtscheidingen veroorzaken. Beide trends moeten wellicht worden toegeschreven aan de toegenomen welstand, aan maatschappelijke ontwikkelingen of aan het toenemende aantal werkende vrouwen enzovoort.


  


  ...Het is juist dat de omzet waarschijnlijk zal dalen als wij onze prijzen verhogen. Maar als we erin slagen, ons product een beter imago te geven, zullen we er wellicht een andere koperscategorie mee bereiken. In dat geval zal de omzetdaling worden gecompenseerd door een hogere winstmarge.


  


  Hier zijn we terug bij het ‘waarschijnlijkheidsaspect’ waarin we ons hebben verdiept bij de bespreking van de witte denkhoed. Het is volkomen acceptabel om op een mogelijk alternatief te wijzen, maar nooit mag erbij worden beweerd dat de waarschijnlijkheidsgraad van ieder genoemd alternatief even hoog is. We zullen steeds voor ogen moeten houden dat zwart denken nooit mag dienen om een betoog te ondersteunen.


  


  Wat is de plaats van denkfouten op onze landkaart? Een van de deelnemers aan de discussie gelooft dat strengere straffen de criminaliteit zullen verhogen. Iemand anders meent dat dit een mogelijke, maar onbewezen veronderstelling is. Waar mogelijk zal worden verwezen naar statistisch materiaal of een of ander feitelijk onderzoek of experiment, teneinde tot een oordeel te komen (dus zuiver wit denken). Als het niet mogelijk is, tot een eensluidend oordeel te komen, worden de verschillende alternatieve gezichtspunten als mogelijkheden aan de landkaart toegevoegd. Indien het bewijsmateriaal bijzonder zwak is, kan de mogelijkheid worden omschreven als een mening (rood denken). Iedereen die de landkaart gebruikt, heeft dan de keuze tussen aandacht schenken aan deze mening óf haar volledig negeren.


  


  ...Het is redelijk te veronderstellen dat er meer vakantiereizen zullen worden gemaakt, aangezien het gezinsinkomen stijgt, er per gezin minder kinderen zijn en vliegtuigreizen relatief goedkoper worden.


  


  ...Het is ook mogelijk dat de mensen minder reislustig zullen worden als het nieuwtje er eenmaal af is; misschien zullen zij liever kiezen voor de aankoop van een ‘tweede huis’ om in eigen land hun vakanties door te brengen.


  


  Van beide mogelijkheden zal nota worden genomen. Ze kunnen naast elkaar bestaan. Zelfs als twee mogelijkheden elkaar uitsluiten, behoren ze op de landkaart te worden ingevuld totdat er bewijsmateriaal voorhanden is, op basis waarvan een keuze kan worden gemaakt; die keuze kan ookstoelen op een gevoelsmatige voorkeur. Zelfs een in twijfel getrokken feit kan op de landkaart een plaatsje krijgen, mits het wordt voorzien van de aanduiding ‘omstreden’.


  Hoofdstuk 23


  Denken met de zwarte hoed op


  VROEGERE EN TOEKOMSTIGE ESSENTIE


  Hoe past dit in mijn vroegere ervaringspatronen?


  


  Is dit werkelijk zo?


  


  Wat zijn de risico’s?


  


  We hebben ons verdiept in de methodiek van zwart denken. Nu zijn we toe aan een bespreking van het wezen ervan.


  


  Zijn de feiten juist? Zijn de feiten relevant? Feiten worden in het kader van wit denken op tafel gelegd, maar worden onder de zwarte denkhoed kritisch onder de loep genomen.


  


  ...Het aantal werklozen wordt misschien te laag geschat omdat veel mensen wellicht niet de moeite nemen, zich bij een arbeidsbureau te laten inschrijven.


  


  ...het cijfer van 600 miljoen vluchtboekingen per jaar zegt niets over het aantal mensen dat van het vliegtuig gebruik maakt, aangezien sommige mensen veelvuldig vliegen. Bovendien heeft dat cijfer ook betrekking op korte binnenlandse vluchten.


  


  ...De cijfers die aangeven dat de criminaliteit terugloopt, zouden moeten worden gerelateerd aan de demografische gegevens voor iedere leeftijdsgroep. Het zou mogelijk kunnenzijn dat de criminaliteitsdaling alleen maar een gevolg is van liet feit dat de leden van de geboortengolfgeneratie de belangrijkste criminaliteitsjaren (tussen het achttiende en drieëntwintigste levensjaar) zo langzamerhand achter de rug hebben.


  


  Het plaatsen van vraagtekens achter cijfers en rapporten is een van de voor de hand liggende en eenvoudigste functies van zwart denken. In zulke gevallen heeft zwart denken tot doel, de vinger te leggen op de mogelijkheid dat feiten onjuist zijn, of misschien niet van toepassing. Als een belangrijke beslissing moet stoelen op feiten, behoort zelfs de geringe mogelijkheid dat ze niet van toepassing zouden kunnen zijn, te leiden tot een poging om aan betere cijfers of feiten te komen. De zwarte denker is er niet op uit, zo veel mogelijk twijfel te zaaien, zoals een verdediger in een rechtszaal zal doen, maar om op objectieve manier zwakke punten in een redenering bloot te leggen.


  


  Veel ervaring valt niet met behulp van feiten en cijfers te kwantificeren. De denker met de zwarte hoed op kan de aandacht vestigen op het feit dat een voorstel of uitspraak niet met dit soort ervaring strookt.


  


  .. .Mijn ervaring zegt me dat mensen, als je hun een financiële bonus uitkeert, algauw zo’n bonus als een normaal bestanddeel van hun salaris gaan beschouwen.


  


  ...De ervaring heeft mij geleerd dat mensen bijzonder positief reageren, als zij het gevoel krijgen dat extra inspanningen worden gewaardeerd, en als die waardering in tastbare vorm tot uiting wordt gebracht.


  


  ...Als mensen een beloning verwachten, zullen ze maar weinig uitvoeren tenzij hun een beloning wordt toegezegd.


  


  De eerste twee uitspraken kunnen voortkomen uit de persoonlijke ervaring van degenen die over motivatie discussiëren. De derde uitspraak hoeft niet per se te stoelen op ervaring.


  


  Hierbij moet worden aangetekend dat ervaring een bij uitstek persoonlijke zaak is en dat verschillende mensen uiteenlopende ervaringen opdoen. Beloningen kunnen in verschillende culturen een andere uitwerking hebben.


  


  Ook moet worden gezegd dat verschillende omstandigheden tot uiteenlopende effecten leiden. De mogelijkheid bestaat dat mensen gemakzuchtig zullen worden, als zij te veelvuldig worden beloond voor extra inspanningen. Om deze redenen kunnen de ervaringen van mensen uiteenlopen of zelfs vierkant in strijd zijn met elkaar.


  


  ...In perioden van inflatie zijn mensen meer geneigd tot sparen.


  


  ...Dat is niet juist. De mensen sparen dan minder.


  


  In de meeste landen zijn mensen dan inderdaad meer geneigd tot sparen. Maar niet bijvoorbeeld in de Verenigde Staten. Misschien komt dat omdat er op financieel gebied meer wordt geadviseerd in de VS; of misschien omdat de rente op geleend geld aftrekbaar is voor de belastingen (in perioden van hoge inflatie kunnen de rentetarieven zelfs negatief zijn).


  


  Er kunnen zich situaties voordoen waarin een zwarte denker zal proberen de onjuistheid van een bewering in absolute termen aan te tonen, bijvoorbeeld waar het wetenschappelijke feiten, onderzoeksresultaten, beproefde data en dergelijke betreft.


  


  ...Ik denk dat dit niet klopt. De meeste supermarkten realiseren niet meer dan twee tot drie procent nettowinst op hun omzet.


  


  In andere situaties is het geoorloofd dat de zwarte denker zijn persoonlijke ervaring naar voren brengt.


  


  ...Ik heb ervaren dat de employés van een kleine onderneming beter gemotiveerd zijn. Maar als u zegt dat gedecentraliseerde grote concerns te vergelijken zijn met kleine ondernemingen, ben ik het daar niet mee eens.


  


  ...Ik zal mijn zwarte hoed op moeten zetten, want ik wil iedereen hier zeggen dat het zojuist gelanceerde voorstel eenvoudig niet strookt met de ervaring die ik gedurende twintig jaar in de kosmetische branche heb opgedaan. Het is niet mogelijk een en dezelfde merknaam te gebruiken voor zowel een luxe artikel als een verbruiksartikel.


  


  Een andere functie van zwart denken is het vestigen van de aandacht op risico’s, gevaren, tekortkomingen en potentiële problemen die in de toekomst kunnen ontstaan.


  


  ...Als wij verklaren, nooit als eerste gebruik te zullen maken van kernwapens, zouden de Sovjets Europa met conventionele strijdkrachten onder de voet kunnen lopen.


  


  ...Ik moet u erop wijzen dat uw echtgenoot in een eventuele echtscheidingsprocedure zou kunnen aanvoeren dat u ongeschikt bent om de kinderen op te voeden.


  


  ...Als het pond sterling ten opzichte van de dollar blijft dalen, zullen de rentetarieven misschien moeten worden verhoogd; en dat zal een sterke daling van de Dow Jones-index veroorzaken.


  


  De enige manier waarop wij in de toekomst kunnen kijken, is ons baseren op het verleden. Dit betekent: met reeds bekende gegevens constructief vooruitlopen op komende situaties.


  


  ...Er is een duidelijk stijgende trend met betrekking tot snacks en tussendoortjes. De mensen slaan steeds vaker een maaltijd over en volstaan met een haastige hap.


  


  ...Al heel wat bedrijven hebben hun tanden stuk gebeten op pogingen, consumptie-ijs aan de Fransen te verkopen, met het gevolg dat ze failliet gingen. Ik zie niet in waarom deze nieuwe poging wèl zou slagen.


  


  De toekomst kan ook worden geïnterpreteerd als het samenvallen van uiteenlopende trends en ontwikkelingen.


  


  ...Als gevolg van arbeidstijdverkorting krijgen de mensen meer vrije tijd. Maar een hoge werkloosheid betekent dat veel mensen die over vrije tijd beschikken, geen geld kunnen uitgeven aan vrijetijdsbezigheden. We zullen bijgevolg behoefte krijgen aan goedkope vormen van ontspanning.


  


  ...Mijn zwarte hoed zegt me dat de computers van Apple van de markt zullen worden verdrongen, als ze niet concurrerend worden gemaakt met IBM-computers. Wie nu een IBM-computer koopt, wil al gebruik maken van alle speciaal voor IBM geschreven software.


  


  Met betrekking tot het verleden kunnen we ons altijd zekerheid verschaffen — hoewel we er niet altijd verzekerd van kunnen zijn dat een bepaalde les uit het verleden ook van toepassing is op een situatie van vandaag. Ten aanzien van de toekomst zullen we moeten speculeren. Geel denken kan als speculatief-positief worden omschreven, omdat het optimistisch van aard is en zich concentreert op alle gunstige aspecten van een voorgestelde handelwijze of beslissing. Een van de functies van zwart denken is het vormen van een speculatief-negatief tegenwicht: ‘Dit en dat kan er misgaan.’


  


  .. .Met betrekking tot de voorgestelde deelname aan de markt voor personal computers zal ik nu mijn zwarte hoed opzetten en u zeggen hoe ik erover denk. Kunnen we wel het juiste product maken? En zullen we het tegen de juiste prijs kunnen verkopen? Welke voordelen zal ons product bezitten tegenover dat van de concurrentie? Waarom zou iemand juist ons product kopen?


  


  Hier zijn we beland bij wat we een ‘negatieve vraag’ zouden kunnen noemen. De zwarte denker maakt in feite duidelijk: ‘Ik zie het allemaal somber in. Aan jullie mij te overtuigen van mijn ongelijk.’


  


  ...Waarom is deze adviseur volgens u beter dan de vorige? ...Wat zal er gebeuren, als de Japanners de markt van de civiele luchtvaart infiltreren? ...Waar blijven we, als een van de grote farmaceutische concerns zelf contactlenzen gaat fabriceren? De meeste negatieve vragen kunnen overigens precies even effectief worden opgeworpen in deze vorm: ‘Ik voorzie het gevaar dat...’ ...Ik vestig de aandacht op het gevaar, dat de concurrentie eveneens tot prijsverlaging zal besluiten.


  


  ...Ik wijs u op het gevaar van nieuwe melkoverschotten.


  


  ...Ik voorzie het gevaar dat de stijgende loonkosten de productiekosten zodanig zullen opjagen dat we de tent wel kunnen sluiten.


  


  ...Ik maak u attent op het risico dat het denken met de zes denkhoeden op zichzelf zozeer een spel wordt, dat er niets meer komt van denken over het onderwerp zelf.


  


  Evenals de rol van advocaat van de duivel is die van Cassandra, de onheilsprofetes, een traditionele functie van het denken. Deze laatste rol komt nauwkeurig overeen met het speculatief-negatieve aspect van het denken met de zwarte hoed.


  


  Hoe moeten de negatieve aspecten, opgeworpen door zwart denken, worden gepareerd ? Om te beginnen door voor ogen te houden dat we bezig zijn met het samenstellen van eenlandkaart. We doen niet aan dispuut.


  


  Allereerst moet men nota nemen van het negatieve aspect, door het te onderkennen.


  


  ...Inderdaad, dat is een ernstig risico; en als het inderdaad gebeurt, zitten we met de gebakken peren. We zullen het niet mogen vergeten.


  


  Een tweede manier is eveneens onderkenning van het gevaar dat schuilt in het negatieve punt, maar dan gevolgd door het belichten van een parallel gezichtspunt — bijvoorbeeld dat het niet erg waarschijnlijk is dat het inderdaad zal gebeuren.


  


  ...Die mogelijkheid is aanwezig, maar het lijkt me dat de kans erop niet erg groot is. We hebben dit product nu vier jaar getest; als er iets aan mankeerde, zou dat allang aan het licht zijn gekomen.


  


  De derde manier is, opnieuw, onderkenning van het gevaar, maar nu gevolgd door een voorstel voor een manier waarop men aan dat gevaar het hoofd kan bieden.


  


  ...Als de concurrentie haar prijzen aanpast, zullen we ons speciale laaggeprijsde alternatieve product lanceren. Dat is speciaal ontworpen met het oog op een zo laag mogelijke prijs. Als ze proberen hun prijzen daarbij aan te passen, houden ze geen winstmarge meer over.


  


  De vierde manier is: aantonen dat het veronderstelde gevaar geen werkelijk gevaar vertegenwoordigt. In feite komt dit neer op het kritisch onder de loep nemen van de zwarte gedachten van de spreker (dus op zwart denken!).


  


  ...Ik zie niet in, hoe dat zou kunnen gebeuren, want iedere nieuwlichter die aan deze markt wil deelnemen, moet er veel te veel geld in steken. De spelers zitten op hun plaatsen en we kennen ze allemaal.


  


  De vijfde manier is: het uiteenzetten van een alternatieve zienswijze en die vergelijken met de zienswijze die door de zwarte denker naar voren werd gebracht.


  


  ...Als de olieprijzen ten opzichte van de overige kosten lager blijven, heb je kans dat het publiek inderdaad weer grotere auto’s begint te kopen. Maar als de mensen eenmaal gewend zijn geraakt aan het gemak van kleinere auto’s, zal er, daar ben ik van overtuigd, altijd een markt voor blijven bestaan.


  Hoofdstuk 24


  Denken met de zwarte hoed op


  HET TOEGEVEN AAN EEN NEGATIEVE INSTELLING


  Het is het gemakkelijkst om negatief te zijn.


  


  Het is veel leuker om negatief te zijn.


  


  Ja...maar.


  


  Het aanleggen van een spoorlijn is een gecompliceerde proeve van bekwaamheid voor iedere spoorwegingenieur. Als er een eenvoudige betonnen stelplaat over de rails wordt gelegd, kan dat tot de ontsporing van een sneltrein leiden. En om die stelplaat over de rails te leggen hoef je niet te hebben gestudeerd. Afbreken is altijd veel gemakkelijker dan opbouwen. Dat geldt ook voor negativiteit. Daarom is het nodig dat we ons in deze bespreking van zwart denken ook verdiepen in de aantrekkelijke kanten van negativiteit die er zo dikwijls oorzaak van zijn dat iemand zich een ‘negatieve instelling’ eigen maakt.


  


  Negatief denken is verleidelijk omdat er ogenblikkelijk iets mee wordt bereikt. Bewijzen dat iemand het bij het verkeerde eind heeft, verschaft onmiddellijke voldoening. Het opwerpen van een constructief idee bewerkstelligt pas iets, als iemand anders ermee instemt, of als je kunt aantonen dat het in de praktijk functioneert (hetgeen tijd zal kosten).


  


  Een idee kraken verschaft betrokkene zonder uitstel een gevoel van superioriteit. Omgekeerd lijkt het alsof een idee prijzen met zich meebrengt dat degene die het bewierookt, een trapje lager staat dan de man of vrouw die het idee heeft aangedragen.


  


  Bekritiseren is bijzonder gemakkelijk, aangezien de criticus zich kan beperken tot het selecteren van een beoordelingskader, om vervolgens aan te tonen hoe een voorstel niet in dat kader past.


  


  ...Wat we nodig hebben, is een eenvoudig en bij uitstek praktisch idee. Wat u zojuist voorstelde, is veel te ingewikkeld en bewerkelijk. Dat komt nooit van de grond.


  


  Als het desbetreffende voorstel echter eenvoudig en rechtlijnig was, zou degene die er kritiek op leverde, een ander beoordelingscriterium tot uitgangspunt hebben gekozen.


  


  ...Dit is een veel te eenvoudige voorstelling van zaken. Wat je daar voorstelt, is ronduit kinderachtig — mijn zoontje van zes zou met iets beters zijn gekomen. Nee, we moeten rekening houden met alle factoren.


  


  Merk op dat het abrupt van tafel vegen van een voorstel gemakkelijker is dan het formuleren van een tegenvoorstel. Merk ook op dat kritiek niet altijd gericht is op de essentie van een voorstel, maar op de meer algemene hoedanigheden ervan: het is ‘te ingewikkeld’ of ‘te simpel’. Het zal u verbazen hoeveel kritiek in de praktijk tot deze categorie behoort. Dit soort denken behoort tot de functies van de rode denkhoed en niet tot die van de zwarte.


  


  ...Uw voorstel staat me niet aan. Zo simpel ligt de zaak.


  


  Heel wat uitspraken die de vrucht zijn van rood denken, worden gecamoufleerd als zwarte formuleringen.


  


  ...Als dit alles is wat u te zeggen hebt, zullen we maar aannemen dat u de rode hoed op hebt, in plaats van de zwarte. U hebt het volste recht op een gevoelsmatige mening.


  


  Het is heel wat gemakkelijker een niet-passend kostuum te maken, dan een pak dat iemand ‘op maat gesneden’ is. Dit brengt ons meteen bij het idioom waarin de woordjes ‘Ja...maar’ centraal staan. In die gevallen negeert de negatieve denker het belangrijkste deel van een voorstel (het deel dat werkelijk waardevol en praktisch uitvoerbaar is), om de nadruk te leggen op een ondergeschikt punt dat wellicht twijfelachtig is.


  


  ...Dat boek is niet gek, maar ik vraag me af waarom ze er zo’n belachelijke titel voor heeft gekozen. Die titel zegt niets over de inhoud en slaat werkelijk nergens op. Dat soort titels zou je eerder verwachten op boeken uit de categorie pulplectuur.


  


  ...Hoe bespottelijk die hele begroting is, blijkt wel uit de belasting die ze willen heffen op kant-en-klaar maaltijden. Zo lang dat spul koud wordt verkocht, hanteren ze het lage b.t.w.-tarief. Maar zodra het is verwarmd, moet het hoge b.t.w.-tarief worden betaald, omdat het dan plotseling geen ‘levensmiddel’ meer is, maar een ‘maaltijd’.


  


  Gewoonlijk wordt beweerd dat de criticus een nuttige functie vervult door op kleine tekortkomingen te wijzen, omdat hij in feite zegt: ‘Al het overige is uitstekend, dus als je die kleinigheden ook nog verhelpt, is het helemaal volmaakt.’ Dit is ongetwijfeld waar zolang de ontwerper of auteur nog aan zijn product schaaft, maar als het eenmaal gereed is, wordt de kritiek geleverd onder het motto: ‘Ik moet iets zien te vinden waarop ik aanmerkingen kan maken.’


  


  In ons voorbeeld over de b.t.w.op kant-en-klaar maaltijden zien we een ander idioom aan het werk. Hier probeert de negatieve denker de indruk te vestigen dat hij slechts een ‘voorbeeld’ aanvoert dat model kan staan voor het geheel.


  


  Door aan te tonen dat het gekozen voorbeeld inhoudelijk absurd is, hoopt hij te bewijzen dat het geheel absurd is. Dit komt overeen met een bewering als: ‘Iemand die zo’n stommiteit begaat, moet wel ongelooflijk stom zijn.’ Met andere woorden: ‘Hij zal de ene blunder na de andere maken.’


  


  Dit zijn de duidelijk zichtbare, kinderlijke genoegens van de negatieve denker. Hij hanteert ook graag denigrerende adjectieven als ‘zwak’, ‘zogeheten’, ‘kinderlijk’, ‘onvolwassen’ en dergelijke, of gebruikt het wapen van de ironie door termen te gebruiken als ‘goedbedoeld’ en ‘niet onaardig’. Vaak zijn dit ook de termen waartoe degenen hun toevlucht nemen die geen begrip hebben voor iets nieuws: ‘de nieuwe kleren van de keizer’.


  


  In mijn boek Conflicts: A Better Way to Resolve Them ga ik uitgebreid in op de gevaren van negatief denken en de dispuutbenadering.


  


  De zwarte hoed is bedoeld voor het zich concentreren op serieuze negatieve aspecten van het denk- of discussie-object; niet als een vrijbrief voor het op kinderlijke wijze genoegen scheppen in het leveren van kritiek, zoals ik in dit hoofdstuk heb belicht.


  


  Het serieuze aspect van het ‘Ja...maar’-idioom is dat het soms noodzakelijk is, te wijzen op een gevaar dat niet al te waarschijnlijk is, maar niettemin moet worden onderkend.


  


  ...Ik weet dat u deze turbineraderen hebt getest onder de belasting waaraan ze in een straalmotor bloot zullen staan; maar zijn deze nieuwe schoepen van hyfil bestand tegen de laterale schok van een inslaande vogel?


  


  ...Erg waarschijnlijk is het niet, maar er is altijd een kansje dat hij een dubbelspion is. We zullen dat steeds in gedachten moeten houden.


  


  ...Ik veronderstel dat de mogelijkheid bestaat dat boeken nu duur genoeg zijn geworden om als legitieme cadeaus te worden beschouwd.


  


  In de hoofdstukken over wit denken heb ik de kwestie van de ‘waarschijnlijkheidsgraad’ al besproken. Zolang iets op de geëigende manier wordt geformuleerd (zodat de waarschijnlijkheidsgraad wordt aangegeven), is het legitiem een negatief commentaar te leveren waarin de woordjes ‘Ja...maar’ centraal staan. Zulke commentaren zullen worden verstaan als herinneringen aan iets dat recht moet worden gezet, of als het vestigen van de aandacht op zaken die in het achterhoofd moeten worden opgeborgen.


  Hoofdstuk 25


  Denken met de zwarte hoed op


  WAT EERST: NEGATIEF OF POSITIEF?


  Moeten we eerst de gele en vervolgens de zwarte hoed opzetten?


  


  Angst en zekerheden.


  


  Nieuwsgierigheid en verkennen.


  


  Jonge kinderen merken de minste of geringste afwijking in een verhaal dat ze goed kennen, dadelijk op — en maken er bezwaar tegen. In herhaling ligt zekerheid besloten.


  


  Redelijkerwijs mag worden verondersteld dat een in het nauw gedreven (dus angstig) dier er op uit is, zijn gedragingen te beperken tot de bekende patronen van vechten of vluchten. Soldaten die onder vijandelijk vuur liggen, worden geacht hun discipline te bewaren.


  


  Is het negatieve aspect van de geest in feite een terugtocht naar de zekerheid van het bekende?


  


  Wat behoort de denker eerst op te zetten: zijn zwarte denkhoed, bedoeld voor een kritisch onderzoek van het negatieve, of zijn gele denkhoed, bedoeld voor verkenning van het positieve?


  


  Betoogd kan worden dat de zwarte hoed altijd eerst moet worden opgezet, zodat onbruikbare ideeën snel kunnen worden verworpen, zonder dat er al te lang bij stil wordt gestaan. Deze vorm van negatieve selectie staat model voor de manier waarop de meeste mensen denken; en voor veel praktische doeleinden is het een snelle en doeltreffende methode. Als we bijvoorbeeld op zoek zijn naar bekwaamheden, in plaats van naar geleverde prestaties, zal de methode van negatieve selectie tijdbesparend werken.


  


  Het is echter veel gemakkelijker, de tekortkomingen van een nieuw voorstel te ontdekken dan de voordelen ervan. En als we eerst de zwarte hoed benutten voor het onderzoeken van een voorstel, zullen we dus niet geneigd zijn, er verder aandacht aan te schenken. Als de geest zich eenmaal heeft ingesteld op de negatieve aspecten, wordt het uitermate moeilijk om nog de positieve zijden te ontdekken. (Misschien omdat de chemische toestand van de hersenen is afgestemd op ‘angst’ en het verlangen naar ‘zekerheid’.)


  


  Daarom is het — als we nieuwe ideeën en veranderingen overwegen — heel verstandig om eerst de gele hoed op te zetten, en pas daarna de zwarte.


  


  ...Straks zullen we nog alle gelegenheid hebben om zwarte commentaren te spuien. Maar voorlopig zou ik graag zien dat iedereen zijn gele hoed opzet.


  


  ...Dit is zwart denken. Bewaar het voor straks, wil je? ...Ik verzoek u, zwarte interrupties achterwege te laten, hoe belangrijk ze ook mogen lijken. Noteer ze en kom er straks mee voor de draad.


  


  Als eenmaal het idee met alle veronderstelde voordelen ervan op tafel is gelegd, is er materiaal waarop het zwarte denken zich kan concentreren. Nadrukkelijk wil ik erop wijzen dat iedere deelnemer aan de discussie de plicht heeft, gele gedachten over het voorstel te ontwikkelen. Dat is niet de persoonlijke verantwoordelijkheid van de man of vrouw die het voorstel heeft gedaan, zodat alle anderen zich kunnen beperken tot zwijgen en luisteren, vol ongeduld wachtend op het moment waarop zij hun zwarte hoed kunnen opzetten.


  


  ...U hebt tot op dit moment nog niets gezegd. Ik zou graag uw gele kijk op de zaak horen.


  


  Iemand zou kunnen beweren dat, indien een idee eenmaal de negatieve ‘beoordeling’ van de zwarte denkhoed is gepasseerd en overeind is gebleven, het automatisch een ‘goed idee’ moet zijn en dat het dus niet meer nodig is, de gele hoed op te zetten. Dat gaat uit van de onjuiste veronderstelling dat alle verdiensten van een idee op een presenteerblaadje worden aangeboden en we ze alleen nog maar hoeven te bekijken. In werkelijkheid is er veel inspanning op het vlak van verbeeldingskracht en inzicht vereist om de verdiensten van een idee grondig te verkennen. Dat is de reden waarom doelgericht geel denken noodzakelijk is — en ook waarom het vóór het zwarte moet worden gedaan.


  


  Als het idee eenmaal uiteen is gezet en de voordelen ervan zijn bekeken, kan het op twee manieren worden onderworpen aan zwart denken. De eerste manier bestaat uit het onderzoeken van de ‘uitvoerbaarheid’ van het idee.


  


  ...Is dit idee niet in strijd met de wet?


  


  ...Zal dit idee functioneren ?


  


  ...Zitten er voordelen vast aan dit idee?


  


  ...Is het de moeite van het uitvoeren waard? Ik heb het begrip ‘voordelen’ ondergebracht onder de term uitvoerbaarheid: als er geen voordelen aan kleven, kan het idee in abstracte zin functioneren, maar zal het in de praktijk onuitvoerbaar zijn. Als eenmaal is vastgesteld dat het idee kan functioneren, kan geprobeerd worden het door middel van zwart denken te verbeteren, door de gebreken die eraan kleven te belichten; als die zijn geëlimineerd, is het idee ook praktisch uitvoerbaar.


  


  ...Als we het op die manier deden, zouden we aan het eind van de maand met een berg werk blijven zitten.


  


  .. .Een dergelijk systeem zal misbruik uitlokken, tenzij iedereen die gebruik maakt van de telefonische bestelservice, een eigen codenummer krijgt.


  


  Ontwerpverbetering is een positieve manier om gebruik te maken van zwart denken. Ontwerpverbetering blijft in geen geval beperkt tot het verhelpen van gebreken: het bedenken en verwezenlijken van voordelen is nog belangrijker. Maar het boven water brengen en corrigeren van gebreken en gevaren is een essentieel bestanddeel van het ontwerpen.


  


  Een enkele keer is het mogelijk verder te gaan dan alleen het elimineren van een probleem. Misschien is het mogelijk dat probleem te benutten als een kans, of als een mogelijkheid tot het creëren van een voordeel. Hiertoe zou een mengeling van groen (creatief) en geel denken zijn vereist.


  


  Zwart denken heeft niet het oplossen van problemen ten doel, maar uitsluitend het vestigen van de aandacht op een of meerdere problemen.


  Hoofdstuk 26


  Denken met de zwarte hoed op


  BEKNOPTE SAMENVATTING


  


  Zwart denken heeft specifiek betrekking op negatieve aspecten. De denker met de zwarte hoed vestigt de aandacht op alles wat verkeerd, onjuist of gebrekkig is, of op het feit dat iets niet strookt met de praktijkervaring of algemeen aanvaarde kennis. Hij geeft aan waarom iets niet zal functioneren. Hij wijst op eventuele risico’s en gevaren. Hij legt de gebreken en fouten in een ontwerp bloot.


  


  Zwart denken is geen betoog en mag nooit als zodanig worden gehanteerd of beschouwd. Het is een objectieve poging om de negatieve elementen toe te voegen aan de landkaart.


  


  Zwart denken kan ook de vinger leggen op fouten in de gedachtengang en de gevolgde denkmethode.


  


  Zwart denken kan een idee beoordelen tegen de achtergrond van het verleden, teneinde na te gaan in hoeverre het strookt met bestaande kennis.


  


  Zwart denken mag een idee projecteren naar de toekomst om te zien wat er wellicht aan ontbreekt of wat er mee mis zou kunnen gaan.


  


  Zwart denken mag negatief gekleurde vragen stellen.


  


  Zwart denken behoort geen dekmantel te zijn voor een negatieve geaardheid of voor het verwoorden van negatieve gevoelsoordelen, omdat daartoe gebruik moet worden gemaakt van de rode denkhoed.


  


  Het belichten van de positieve aspecten wordt overgelaten aan de gele denkhoed. Als het om nieuwe ideeën of denkbeelden gaat, behoort de gele hoed altijd vóór de zwarte te worden gebruikt.


  Hoofdstuk 27


  De gele hoed


  SPECULATIEF IN POSITIEVE ZIN


  Positief denken.


  


  Geel is de kleur van zonneschijn en helderheid.


  


  Optimisme.


  


  Concentratie op de voordelen.


  


  Constructief denken en de raderen in beweging brengen.


  


  Positief denken is een keuze. Wij kunnen zelf kiezen voor een positieve kijk op de dingen. Wij kunnen ons naar verkiezing concentreren op die aspecten van een situatie die we als positief ervaren. We kunnen op zoek gaan naar voordelen.


  


  Geel denken is de tegenhanger van zwart denken. Onder de zwarte hoed concentreert het denken zich op de negatieve aspecten; onder de gele hoed richt het zich op de positieve kanten. Helaas hebben we van nature meer redenen om negatief te denken dan om het tegenovergestelde te doen. Negatief denken kan ons vrijwaren van vergissingen, risico’s en gevaar. Positief denken moet een mengeling zijn van nieuwsgierigheid, plezier, begeerte en het verlangen om ‘de raderen in beweging te brengen’ zodat de dingen gebeuren. Betoogd kan worden dat de menselijke vooruitgang afhankelijk is van dit verlangen om de dingen te doengebeuren. In mijn boek over succes, Tactics: The Art and Science of Success (In het Nederlands verschenen onder de titel De Tactiek-Strategie voor beginners) heb ik uiteengezet dat mensen die geslaagd zijn in het leven, te herkennen zijn aan hun overweldigende verlangen om dingen te doen gebeuren.


  


  Ik heb de gele denkhoed als ‘speculatief in positieve zin’ omschreven, omdat wij bij iedere handeling en het opstellen van elk plan het oog richten op de toekomst. De handeling of het plan ontplooit zich in de toekomst. Aangezien we omtrent de toekomst nooit evenveel zekerheden kunnen hebben als met betrekking tot het verleden, zullen we moeten speculeren (gissen) over wat er zou kunnen gebeuren. We maken ons op, iets te gaan doen omdat het de moeite waard zal zijn het te doen. Het is onze beoordeling van deze ‘waarde’ die het positieve aspect in de term ‘speculatief-positief’ vertegenwoordigt.


  


  Ook als we iets beoordelen dat al gebeurd is, kunnen we naar verkiezing de blik richten op de positieve aspecten, of ons toeleggen op een positieve interpretatie van wat we waarnemen.


  


  ...Het positieve is, dat we nu tenminste weten dat hij er iets aan gaat doen. De onzekerheid is voorbij.


  


  ...Laten we onze gele hoeden eens opzetten en de positieve aspecten bekijken. Kodak heeft besloten deel te gaan nemen aan de markt voor direct-klaar-fotografie. Dat betekent dat ze voor hun producten flink aan de weg zullen moeten timmeren. Dit zal het besef van de voordelen van direct-klaar-fotografie bij het publiek alleen maar aanwakkeren. Daar kan onze eigen omzet wel bij varen, vooral als we het publiek duidelijk maken dat ons product beter is.


  


  ...Zakken voor dat examen was het beste dat haar kon overkomen. Ze zou zich als onderwijzeres nooit prettig hebben gevoeld.


  


  Voor sommige mensen is positief denken een natuurlijke geestesgesteldheid. De meeste mensen zullen een idee van henzelf vanuit een positieve instelling naar voren brengen. En ook zullen de meeste mensen een idee positief ontvangen, als zij er dadelijk voordeel voor zichzelf in kunnen ontdekken. Eigenbelang is een stevige basis voor positief denken. De gele denkhoed stelt ons echter in staat, niet op dit soort motivaties te wachten. Het is een hupmiddelwaarvan de denker zich bewust bedient om op positief denken over te schakelen. De positieve instelling is geen gevolg van het feit dat hij voordelen ziet in een idee, maar gaat eraan vooraf. Eerst wordt de gele hoed opgezet; en vervolgens voldoet de denker aan de ermee verbonden voorwaarde om positief en optimistisch te denken.


  


  In de beeldspraak die ik eerder heb gehanteerd over het drukken van een landkaart, is vanzelfsprekend de gele denkhoed bedoeld om de gele kleur op de kaart aan te brengen, zoals de rode denkhoed voor de rode kleur moest zorgen.


  


  ...Voor u iets anders gaat doen, zou ik u willen vragen uw gele denkhoed op te zetten en me te zeggen wat u van deze nieuwe benadering vindt.


  


  .. .U hebt mij alle redenen waarom dit idee u niet aanstaat, genoemd en ook waarom het vermoedelijk niet zal functioneren. Nu zou ik graag zien dat u uw gele hoed eens stevig op uw hoofd drukt. Hoe kijkt u er nu tegenaan?


  


  ...Als u de zaak vanuit de gele invalshoek benadert, kunt u dan enig voordeel ontdekken in het monteren van een kunststofhandgreep, in plaats van eentje van metaal? De kosten blijven nagenoeg gelijk.


  


  ...Ik loop al een poosje rond met de gedachte dat we deze chips best in een voordeelpak zouden kunnen promoten. Niemand schijnt er iets voor te voelen. Zoudt u uw gele hoed eens willen opzetten en mij zeggen wat u ervan vindt?


  


  ...Op dit moment heb ik geen behoefte aan een evenwichtige of objectieve mening. Ik wil eenvoudig een zuiver gele kijk op de zaak horen.


  


  ...Mijn zwarte hoed zegt me dat deze nieuwe, goedkopere aansteker ons omzet kan gaan kosten. Maar mijn gele hoed zegt me dat die nieuwe aansteker de markt voor middelmatig geprijsde aanstekers kan bederven, waardoor een deel van het koperspubliek genoodzaakt zal zijn, zich op de markt voor duurdere aanstekers te oriënteren, zodat wij er garen bij spinnen.


  


  ...Momenteel is het wat moeilijk de gele hoed te dragen. Maar die staking onder het personeel van de grote kranten zou de mensen er wel eens bewust van kunnen maken, hoe erg zij hun krant hebben gemist; daardoor zal het besef baanbreken dat kranten voor bepaalde dingen veel beter geschikt zijn dan de televisie.


  


  Hoewel geel denken positief is gericht, vergt het evenveel discipline als de witte of de zwarte denkhoed. Het gaat verder dan alleen maar het positief beoordelen van een zaak. Het is een doelbewuste speurtocht naar het positieve. Soms levert die speurtocht niets op.


  


  ...Ik draag weliswaar mijn gele denkhoed, maar ik kan niets positiefs bedenken.


  


  ...Ik zal mijn gele hoed opzetten, hoewel ik niet geloof dat ik iets positiefs zal kunnen ontdekken.


  


  Betoogd kan worden dat iets niet veel waard kan zijn, als de positieve aspecten niet dadelijk in het oog springen. Ook kan worden betoogd dat het geen enkele zin heeft, je hersens af te pijnigen om op zoek te gaan naar vergezochte positieve punten die weinig praktische waarde zullen hebben. Dat zou voortvloeien uit een overschatting van ons vermogen tot direct waarnemen. Er kunnen aan een zaak waardevolle positieve


  


  aspecten zitten die we op het eerste gezicht niet kunnen ontdekken. Het vermogen dat juist wel te doen, is de kracht van veel ondernemers. Zij hebben oog voor de waardevolle positieve punten die anderen over het hoofd zien. De waarde en voordelen van een idee of zaak zijn lang niet altijd overduidelijk zichtbaar.


  Hoofdstuk 28


  Denken met de gele hoed op


  HET POSITIEVE SPECTRUM


  Wanneer is optimisme dwaasheid?


  


  Van het hoopvolle naar het logische.


  


  Wat is realisme?


  


  Er zijn mensen die een gunstige opinie blijven houden over een bedrieger, zelfs als hij hen op gevoelige wijze heeft bedrogen. Zij geloven dat de man op dat moment oprechte bedoelingen had, maar dat de gebeurtenissen (of misschien zijn medeplichtigen) hem parten hebben gespeeld. Zij herinneren zich zijn overtuigingskracht en zijn zich ervan bewust dat zij zich graag lieten overtuigen.


  


  Dat zijn mensen wier optimisme grenst aan dwaasheid. Er zijn mensen die serieus de verwachting koesteren, ooit een belangrijke prijs in een loterij te zullen winnen, zozeer zelfs dat zij hun hele leven op die hoopvolle verwachting baseren. Er zijn ondernemers die het oog gericht houden op de gigantische markt voor aspirine en menen dat het meer dan de moeite waard zou zijn, te proberen er een plaatsje te veroveren.


  


  Op welk moment slaat optimisme om in dwaasheid en ijdele hoop? Moet er geen paal en perk worden gesteld aan geel denken ? Behoort degene die de gele denkhoed draagt, niet rekening te houden met waarschijnlijkheidgraden? Of behoort dat soort dingen te worden overgelaten aan de zwarte denkhoed?


  


  Het ene uiterste van het positieve spectrum bestaat uit extreem optimisme; het andere uit het logisch-praktische. En we zullen zorgvuldig moeten omspringen met alle gradaties van dit spectrum. Het wemelt in de geschiedenis van onpraktische visioenen en dromen die de inspiratie leverden voor de inspanningen die deze dromen tot werkelijkheid maakten. Als wij ons gele denken beperkten tot het bekende en onomstotelijke, zouden we weinig vooruitgang boeken.


  


  Het belangrijkste is dat we het oog richten op de handeling die op het optimisme volgt. Als die actie uit niet meer bestaat dan het koesteren van hoop (zoals de hoop op het winnen van een prijs in de loterij of de hoop dat de onderneming als door een wonder van een faillissement zal worden gered), is dat optimisme misplaatst. Maar als het optimisme leidt tot een handeling in de richting van het beoogde doel, wordt het moeilijk hierover een uitspraak te doen. Extreem optimisme draait gewoonlijk op een mislukking uit, maar niet altijd. Het zijn degenen die de verwachting koesteren te slagen, die inderdaad slagen.


  


  ...Er is een klein kansje dat iemand dat vliegtuigongeluk op de gletsjer heeft overleefd. We zullen er heen moeten om dat te onderzoeken.


  


  ...Het is mogelijk dat deze nieuwe partij een splitsing teweegbrengt in het oppositieblok, als het op stemmen aankomt.


  


  ...Als we veel geld uitgeven aan het promoten van deze film, hebben we het succes voor het grijpen.


  


  ...Er is een kansje dat ons model tot auto-van-het-jaar wordt uitgeroepen. We zullen er dus op voorbereid moeten zijn, dat persbericht te laten volgen door een gerichte reclamecampagne. Misschien gebeurt het niet, maar we zullen erop voorbereid moeten zijn.


  


  Evenals dat bij de overige denkbeelden het geval is, is de gele hoed bedoeld om kleur toe te voegen aan onze denkbeeldige landkaart. Om die reden behoren optimistische suggesties te worden genoteerd en aan de kaart te worden toegevoegd. Het is niet noodzakelijk, ze tevoren tot in alle details op hun merites te beoordelen. Niettemin is het de moeite waard, dergelijke suggesties te voorzien van een ruwe taxatie van de waarschijnlijkheidsgraad.


  


  We kunnen hiertoe een eenvoudige classificatieschaal opstellen:


  


  bewezen


  heel waarschijnlijk, gezien onze ervaring en de beschikbare kennis


  goede kans, via een combinatie van verschillende dingen de kansen staan fifty-fifty



  niet meer dan mogelijk



  niet erg waarschijnlijk of vergezocht.



  


  Dit correspondeert ongeveer met de schaalverdeling die we hanteren voor wit denken (zie hoofdstuk 11).


  


  We kunnen er de voorkeur aan geven, nooit steun te verlenen aan een vergezochte propositie, maar wel moeten we de mogelijkheid toevoegen aan onze landkaart. Dan behouden we de vrijheid om naar keuze deze mogelijkheid te negeren of een poging te ondernemen tot het verbeteren van de kansen. Als we verruimen, het op de kaart aan te brengen, hebben we helemaal geen keuze.


  


  ...Ik weet dat hij het ontzettend druk heeft en veel geld vraagt, maar neem toch maar contact met hem op en nodig hem uit, die conferentie bij te wonen. Misschien gaat hij erop in. Nee hebben we, en ja kunnen we krijgen.


  


  ...Ieder meisje wil graag filmster worden. Maar er zijn er maar weinig die zover komen, dus de kans op succes is niet groot.


  


  Dat neemt niet weg dat sommigen het wèl zover weten te brengen; dus als je het wilt, moet je het beslist proberen.


  


  ...Het is niet erg waarschijnlijk dat je in een antiquiteitenzaak op het platteland een onbekende meester zult ontdekken. Aan de andere kant zijn er op de onwaarschijnlijkste plaatsen oude meesters ontdekt, dus...


  Hoofdstuk 29


  Denken met de gele hoed op


  REDENEN EN LOGISCHE ONDERSTEUNING


  Waar is deze positieve kijk op gebaseerd?


  


  Waarom denkt u dat het op deze manier zal gebeuren?


  


  Achtergrondredenen voor het optimisme.


  


  Een positieve beoordeling kan stoelen op ervaring, beschikbare informatie, logische deducties, tips, bestaande trends, vermoedens en hoopvolle verwachtingen. Moet de denker met de gele hoed de redenen voor zijn optimisme noemen?


  


  Indien het noemen van redenen achterwege blijft, zou een ‘optimistisch gevoel’ eerder thuishoren onder de rode hoed — als een gevoelsoordeel, vermoeden of ingeving (intuïtie). Geel denken behoort veel verder te gaan.


  


  Wie de gele hoed opzet, tracht tot een positieve beoordeling te komen. Hij doet zijn best om zoveel mogelijk punten te ontdekken die steun kunnen geven aan zijn bewust opgewekte optimisme. De inspanning in deze richting dient consciëntieus en grondig te zijn. Maar... geel denken hoeft niet beperkt te blijven tot die punten die volledig kunnen worden gerechtvaardigd. Met andere woorden: de gele denker spant zich tot het uiterste in om zijn optimisme te rechtvaardigen; maar zelfs als deze inspanning niet met succes wordtbekroond, kan het punt als een speculatie naar voren worden gebracht.


  


  Bij geel denken ligt de nadruk op positieve speculaties en verkenning. We gaan doelbewust op zoek naar mogelijke voordelen. Die we vervolgens proberen te rechtvaardigen. Deze rechtvaardiging is een poging tot het versterken van de suggestie. Als deze logische ondersteuning niet onder de gele hoed wordt gevonden, zal zij nergens anders te ontdekken zijn.


  


  ...Mijn gele hoed zegt me dat er een markt is voor diepvriesomelettes. Als ik op zoek ga naar redenen die deze mening kunnen ondersteunen, zou ik punten kunnen noemen als dieetbesef en de toenemende voorkeur voor licht verteerbare gerechten. Ik zou hieraan kunnen toevoegen dat er, aangezien de mensen ‘s morgens aan het ontbijt nog maar nauwelijks eieren consumeren, op andere tijden van de dag ruimte is voor het eten van eiergerechten.


  


  .. .Wat zouden jullie denken vaneen compleet programma van handschoenen voor allerlei doeleinden? Niet alleen handschoenen om de handen warm te houden, maar ook handschoenen voor het poetsen van de auto, voor huishoudelijk werk, voor het opknappen van de woning enzovoort. De mensen doen tegenwoordig veel meer zelf. Maar tegelijkertijd schenken zij meer aandacht aan hun uiterlijk en de conditie van hun huid.


  Hoofdstuk 30


  Denken met de gele hoed op


  CONSTRUCTIEF DENKEN


  De bal aan het rollen brengen.


  


  Voorstellen en suggesties.


  


  Stel u voor dat acht denkers die werkelijk briljant zijn in het leveren van kritiek, rond de tafel plaats nemen teneinde zich te bezinnen op methoden en middelen voor het verbeteren van het waterleidingsysteem van hun stad. Geen van deze briljante critici kan iets beginnen voordat iemand een voorstel op tafel heeft gelegd. Pas dan kunnen zij hun talenten op iets botvieren. Maar waar moet dat voorstel vandaan komen? Wie is geoefend in het op tafel leggen van voorstellen?


  


  Zeker, kritisch denken is een bijzonder belangrijke functie van ons denkvermogen, maar het is in geen geval voldoende. Waar ik krachtig bezwaar tegen aanteken, is de gedachte dat het voldoende zou zijn, mensen te trainen in kritisch denken. Dat is een traditionele gang van zaken in het westers denken, maar zij is ontoereikend.


  


  De zwarte denkhoed voorziet in het aspect van het kritisch denken. Toen ik dit hoofddeksel besprak, heb ik nadrukkelijk gewezen op de noodzaak dat de zwarte denker zijn rol zo volledig mogelijk moet spelen en zo kritisch mogelijk te werk moet gaan. Dit is een belangrijk onderdeel van het denken en behoort zo goed mogelijk te worden gedaan.


  


  Het constructieve, generatieve aspect komt voor rekening van de gele denkhoed. Van de denker met de gele hoed mogen ideeën, suggesties en voorstellen worden verwacht. Later zullen we zien dat ook de groene hoed (creativiteit) een belangrijke rol speelt bij het vormgeven aan nieuwe ideeën.


  


  Constructief denken past onder de gele hoed, omdat iedere vorm van constructief denken per definitie positief gericht is. Voorstellen worden gedaan met de bedoeling, iets te verbeteren. Het kan gaan om de oplossing voor een probleem, of een manier om een verbetering te bewerkstelligen. Ook kan het betrekking hebben op een manier om gebruik te maken van een kans. In ieder geval is het voorstel bedoeld voor het bewerkstelligen van een positieve verandering.


  


  Een van de aspecten van de gele hoed bestaat uit ‘reactief’ denken. Dit is het aspect van de positieve beoordeling: de volmaakte tegenhanger van de negatieve beoordeling onder de zwarte denkhoed. De denker met de gele hoed gaat op zoek naar de positieve aspecten van een hem voorgelegd idee, zoals de zwarte denker op zoek gaat naar de negatieve aspecten ervan. In dit hoofdstuk verdiepen we ons echter in een ander aspect van geel denken: het constructieve aspect.


  


  ...Om de watervoorziening te verbeteren, zouden we een dam kunnen bouwen in de rivier de Elkin, zodat er een zoetwaterbekken ontstaat.


  


  ...Nog geen tachtig kilometer hiervandaan ligt een groot bergmeer. Zou het niet mogelijk zijn, een pijpleiding aan te leggen?


  


  ...Normale stortbakken hebben een inhoud van een liter of tien, zodat er, iedere keer als een toilet wordt doorgespoeld, tien liter water wordt verbruikt. Tegenwoordig heb je nieuwe stortbakken die maar vijf liter verbruiken. Als alle toiletten daarmee worden uitgerust, zal ons dat per persoon per dag vijftien liter besparen, wat overeenkomt met anderhalf miljoen liter of 1500 m3 water per dag.


  


  ...Kunnen we het verbruikte water niet zuiveren, zodat het opnieuw kan worden gebruikt? Ik heb gehoord dat er nieuwe membraantechnieken zijn, die waterzuivering economisch verantwoord maken. Bovendien zou dat het rioleringsvraagstuk verminderen. Zal ik er eens induiken? (Niet in de riolering, natuurlijk.)


  


  Dit zijn stuk voor stuk concrete suggesties. Als er eenmaal een suggestie op tafel ligt, kunnen er pogingen worden gedaan, haar verder te ontwikkelen; en vervolgens kan het aldus ontstane idee worden blootgesteld aan de positieve beoordeling van het denken met de gele hoed; en daarna aan de negatieve beoordeling van de zwarte hoed.


  


  .. .Nu stel ik voor dat we allemaal onze gele hoed opzetten en nog meer concrete suggesties naar voren brengen. Hoe meer we er hebben, hoe beter het is.


  


  .. .Johan, welke suggesties kun jij ons aan de hand doen? Op welke manier zouden we dit varkentje kunnen wassen? Zet je gele hoed eens op.


  


  Wellicht zal iemand nu opmerken dat voorstellen behoren te komen van de experts op het gebied van de drinkwatervoorziening en dat het doen van dit soort suggesties niet op de weg ligt van amateurs. De leken zouden zich moeten beperken tot het door middel van kritisch denken beoordelen van door experts ontwikkelde voorstellen. Dit is een typisch politieke gedachtengang: de technici zijn er om de ideeën te leveren en de politicus heeft tot taak ze te beoordelen. In de politiek kan deze gang van zaken inderdaad gebruikelijk zijn, maar dat betekent wel dat degenen die verantwoordelijk zijn voor de besluitvorming, afhankelijk zijn van de experts. In andere situaties, zoals in het bedrijfsleven of de privé-sfeer, fungeert de denker zelf als expert en zal hij zelf de ideeën moeten ontwikkelen.


  


  Waar moeten de suggesties en voorstellen vandaan komen? Hoe kan de denker met de gele hoed oplossingen vinden?


  


  Er is in dit boek geen ruimte om in te gaan op de verschillende methoden voor het ontwikkelen van ideeën en ontwerpen van oplossingen voor problemen. In andere boeken van mijn hand heb ik deze onderwerpen behandeld. De voorstellen van de gele denker hoeven niet uniek of bijzonder knap te zijn. Ook beproefde manieren voor het behandelen van dergelijke zaken komen in aanmerking — methoden die al eens eerder zijn toegepast. Ook kan een voorstel bestaan uit het combineren van bekende methoden of effecten, teneinde een bepaalde oplossing te construeren.


  


  Als de gele hoed eenmaal de geest van de denker heeft gericht op het zoeken naar voorstellen, zal het minder moeilijk zijn een voorstel te bedenken.


  


  .. .Neem je zwarte hoed eens af. Stop met het beoordelen van de voorstellen die we tot dusverre op tafel hebben, zet je gele hoed op en probeer wat alternatieve voorstellen te bedenken.


  


  ...Ik hou mijn gele hoed nog even op, en stel voor dat we de watervoorziening privatiseren; als het waterleidingbedrijf in particuliere handen is, kunnen we verzekerd zijn van concurrerende tarieven.


  


  ...Nee, we zijn nog niet zover dat we weer kunnen overschakelen naar zwart denken. Ik geloof niet dat we alle denkbare suggesties al hebben gehoord. Zeker, we zijn voornemens een deskundig adviesbureau in de arm te nemen, maar laten we eerst eens vaststellen welke mogelijkheden ons openstaan. Dus voorlopig zullen we de gele hoed ophouden en constructief blijven denken.


  


  Geel denken heeft dus betrekking op het voortbrengen van voorstellen; en daarnaast op het positief beoordelen van deze voorstellen. Maar tussen deze twee aspecten bevindt zich nog een derde aspect: het ontwikkelen of ‘opbouwen’ van een voorstel. Dit gaat veel verder dan alleen de reactieve beoordeling van een voorstel. Het bestaat uit het leveren van verdere constructieve bijdragen. Het voorstel wordt gemodificeerd en verbeterd, zodat het zo sterk mogelijk wordt.


  


  Het corrigeren van door zwart denken aan het licht gebrachte tekortkomingen en gebreken maakt deel uit van dit verbeteringsaspect van het denken met de gele hoed. Zoals ik al heb uiteengezet, heeft zwart denken tot taak de fouten in een idee op te sporen. Maar de denker met de zwarte hoed is niet verantwoordelijk voor het corrigeren ervan.


  


  ...Als we de drinkwatervoorziening privatiseren, lopen we het risico dat de particuliere onderneming die het water levert, ons gaat chanteren, want hij kan de tarieven naar willekeur vaststellen.


  


  ...Dat kunnen we voorkomen door een tarievenplafond vast te stellen op basis van de huidige tarieven, waarop een inflatiecorrectie kan worden toegepast.


  


  Nogmaals wil ik het feit onderstrepen dat het constructieve aspect van geel denken geen genialiteit vereist. Het is slechts de wens tot het naar voren brengen van concrete voorstellen die niet uniek of bijzonder hoeven te zijn.


  Hoofdstuk 31


  Denken met de gele hoed op


  SPECULEREN


  In de toekomst blikken.


  


  De waarde van ‘als’ of ‘indien’.


  


  Het best mogelijke scenario.


  


  Speculeren houdt verband met gissen en hopen. Beleggers zijn van nature geneigd te speculeren, hoewel deze term gewoonlijk wordt gereserveerd voor valutahandelaren en projectontwikkelaars. De speculatieve projectontwikkelaar bouwt kantoren en winkelcentra zonder er al kopers voor te hebben gevonden. Pas als het project gestalte aanneemt, gaat hij op zoek naar kopers.


  


  Iedere speculant moet een sterk ontwikkelde ‘neus’ hebben voor mogelijke voordelen. Daarnaast koestert hij hoop.


  


  Geel denken is meer dan alleen maar het doen van voorstellen en het positief beoordelen ervan. Het is een geesteshouding die met positieve hoop vooruitloopt op een situatie. De denker met de gele hoed doet bewust moeite om een glimp op te vangen van mogelijke voordelen en waarden. Zodra hij die glimp opvangt, gaat hij in die richting op verkenning.


  


  In de praktijk is er groot verschil tussen een objectieve beoordeling en de intentie tot het opsporen van positievewaarden. En als ik het woord speculeren bezig, doe ik dat als omschrijving voor dit onderzoekende werk van geel denken.


  


  ...Er is een nieuw kant-en-klaar gerecht dat snel populair wordt. Het is een volgens Mexicaanse smaak gebraden kippetje dat plat is van vorm en onder de naam ‘pollo’ wordt verkocht. Zet uw gele hoed eens op en zeg me wat u er voor voordelen aan kunt ontdekken.


  


  ...Er zijn zoveel verschillende verzekeringsvormen dat de mensen door de bomen het bos niet meer zien. Zouden we niet met een soort overkoepelende verzekering kunnen komen die dekking geeft tegen alle mogelijke risico’s. Neem dat idee eens op en denk er over na met je gele hoed op. Kom me dan later vertellen wat je erin ziet.


  


  Dit speculatieve aspect van geel denken is van zuiver opportunistische aard. Het gaat verder dan het aanbieden van oplossingen en manieren of middelen tot verbetering. Mensen zijn vaak genoodzaakt, oplossingen te zoeken voor problemen, maar niemand is genoodzaakt op zoek te gaan naar kansen. Het staat echter iedereen vrij, op zoek te gaan naar mogelijkheden die tot eigen voordeel kunnen worden benut.


  


  Speculatief denken behoort steeds het best mogelijke scenario tot uitgangspunt te nemen. Dat is de manier waarop we het maximale voordeel van een idee kunnen beoordelen. Als de voordelen pas bij het best mogelijke scenario gering zijn, is het niet de moeite waard een idee verder te ontwikkelen.


  


  .. .Zelfs als we uitgaan van het gunstigste scenario en die andere supermarkt zou genoodzaakt zijn tot liquidatie, zodat wij de omzet in die hele wijk kunnen overnemen, zie ik niet wat we daarmee zouden opschieten. Op dit moment kan die winkel toch al nauwelijks het hoofd boven water houden, dus de winstmogelijkheden voor ons zijn uiterst gering.


  


  ...Bij het gunstigste scenario stijgen de rentetarieven snel en zal het huis uiterst gemakkelijk te verkopen zijn, aangezien de hypotheek die is afgesloten op een lage rente en voor dertig jaar vastligt, door de koper kan worden overgenomen.


  


  Als de voordelen er bij het gunstigst mogelijke scenario aantrekkelijk uitzien, hoeft alleen nog te worden bekeken hoe waarschijnlijk dit gunstige scenario is — en hoe groot de kans is dat de voordelen zich zullen concretiseren zoals ze nu worden verondersteld.


  


  Het speculatieve aspect van geel denken is gericht op het zich voorstellen van het best mogelijke scenario en de maximale voordelen. Vervolgens kunnen deze in het kader van geel denken worden beoordeeld op hun waarschijnlijkheidsgraad (zie blz. 128). Daarna kunnen de twijfelachtige punten door denken met de zwarte hoed worden blootgelegd.


  


  Door middel van het extrapoleren van het heden kunnen toekomstige mogelijkheden worden opgespoord. Dat kan ook als de denker zich probeert voor te stellen, wat er zal gebeuren ‘als’ een bepaalde gebeurtenis of ontwikkeling zich voltrekt, of ‘indien’ bepaalde omstandigheden veranderen.


  


  ...Als de rentetarieven dalen, zullen de noteringen voor obligaties stijgen.


  


  ...Als de olieprijzen blijven dalen, zullen grotere auto’s gemakkelijker aftrek vinden.


  


  Het behoort tot de speculatieve functie van de gele denkhoed om mogelijke veranderingen die zich zullen voordoen ‘als’ dit of dat gebeurt, te verkennen.


  


  Deze speculatieve functie heeft niet tot doel, een te volgen gedragslijn of een beslissing te baseren op een ‘als’-verkenning, ofschoon het noodzakelijk kan zijn, verdedigende maatregelen te nemen, zoals een dekkingsverkoop van effecten of hetsluiten van een brandverzekering. Het maakt deel uit van de exploratieve aard van geel denken.


  


  Ook een van de functies van de zwarte denkhoed bestond uit het verkennen van ‘als’-situaties, teneinde risico’s en gevaren op te sporen. De hiermee corresponderende functie van de gele denkhoed is het verkennen van het positieve equivalent van een risico, dat we kennen onder de namen ‘kans’ en ‘mogelijkheid’.


  


  ...Onder welke omstandigheden zou deze hotelketen winstgevend kunnen worden?


  


  ...Als satelliet-t.v. Van de grond komt, welke nieuwe mogelijkheden zal dat dan openen voor adverteerders?


  


  Het speculatieve aspect van geel denken heeft ook betrekking op visioenen.


  


  De rol van dromen en visioenen in geel denken heb ik in een eerder hoofdstuk reeds aangestipt. In zekere zin gaat een visioen verder dan speculatie, omdat een visioen aanleiding kan geven tot het najagen van een doelstelling waarvan nauwelijks mag worden gehoopt dat zij ooit zal worden verwezenlijkt.


  


  Ieder ontwerp of plan wordt voorafgegaan door een soort visioen. Evenals een goede vertegenwoordiger een hoop tot stand brengt door de cliënt een aantrekkelijk toekomstbeeld te schetsen, schept een ontwerper zichzelf een positief visioen van wat hij probeert te bereiken. Het visioen komt eerst; daarna volgen vorm en detail. Dit visioen omvat zowel de voordelen als de uitvoerbaarheid van een project: het kan worden gerealiseerd en het is de moeite waard, dat te doen.


  


  Het is uitermate moeilijk, wat dan ook tot stand te brengen zonder je eerst een voorstelling te maken van het eindresultaat en de waarde daarvan.


  


  ...Ik heb een visioen van een aantrekkelijk woningtype met bijzonder lage bouwkosten, en ik heb er ook een voorstelling van, hoe het zou kunnen worden gerealiseerd.


  


  ...Ik heb een visioen van een totaal andere economische theorie waarin welstand en productiviteit op een nieuwe manier worden benaderd.


  


  ...Ik heb een visioen van onderwijs in denken als een fundamenteel bestanddeel van het leerplan van iedere school. In sommige landen is er al een begin mee gemaakt.


  


  De stimulerende en opwindende aard van een visioen gaat veel verder dan iedere objectieve beoordeling. Een visioen geeft richting aan het denken en handelen. Ook dit is een aspect van het denken met de gele hoed.


  Hoofdstuk 32


  Denken met de gele hoed op


  HET VERBAND MET CREATIVITEIT


  Het verschil tussen constructief en creatief .


  


  Effectiviteit en verandering.


  


  Oude ideeën en nieuwe ideeën.


  


  Geel denken houdt niet rechtstreeks verband met creativiteit. Het creatieve aspect van het denken behoort exclusief tot het domein van de groene denkhoed die hierna zal worden behandeld.


  


  Het is beslist waar dat het positieve aspect van geel denken een voorwaarde is voor creativiteit. Ook is het waar dat de instelling tot positiefoordelen en het leveren van constructieve bijdragen van de denker met de gele hoed van vitaal belang is voor creativiteit. Niettemin bestaat er een belangrijk onderscheid tussen geel en groen denken.


  


  Iemand kan een briljant geel denker zijn en desondanks ieder spoortje creativiteit missen. Ik zie een groot gevaar in het over één kam scheren van beide denkhoeden, omdat iemand die niet creatief is dan de indruk zou kunnen krijgen dat de gele denkhoed een hoofddeksel is dat hem of haar niet past.


  


  Creativiteit houdt verband met verandering, vernieuwing, uitvindingen, nieuwe ideeën en nieuwe alternatieven. Iemandkan een voortreffelijk geel denker zijn en toch nooit een nieuw idee aandragen. De effectieve toepassing van oude ideeën is een geëigende functie van de gele denkhoed. De ideeën hoeven niet nieuw te zijn en de denker hoeft zelfs niet de intentie te hebben tot het vinden van nieuwe ideeën. Geel denken stoelt op de positieve instelling tot het totstandbrengen van iets. Geel denken draait dus om effectiviteit in plaats van innovatie.


  


  De taal geeft aanleiding tot enige verwarring als gevolg van de brede betekenis van het woord creativiteit. Het heeft twee duidelijk van elkaar verschillende betekenisnuances. Om te beginnen die van ‘iets tot stand brengen’. In die zin kan iemand een chaos creëren. Een ontwerper ‘creëert’ een stoel; een ondernemer ‘creëert’ een bedrijf. De tweede betekenis houdt verband met ‘nieuwheid’. Ook dit is weer verwarrend, omdat er twee soorten ‘nieuwheid’ zijn. Iets kan nieuw zijn omdat het anders is dan een voorloper ervan — bijvoorbeeld een intercomsysteem dat in uw kantoor wordt geïnstalleerd, hoewel soortgelijke systemen al in duizenden andere kantoren in gebruik zijn. Het tweede aspect van ‘nieuwheid’ geeft aan dat iets absoluut nieuw is: het is een concept of uitvinding die nog niet bestond.


  


  In de kunst stuiten we op een moeilijkheid bij onze pogingen het begrip ‘creativiteit’ te definiëren. Een kunstschilder schept duidelijk iets wat nog niet bestond. Aangezien het niet erg waarschijnlijk is dat zijn schilderij exact hetzelfde weergeeft als een bestaand schilderij, is het in zekere zin ‘nieuw’. Toch hoeft er geen nieuw concept aan het schilderij ten grondslag te liggen, noch hoeft het de vrucht te zijn van een nieuwe vorm van perceptie. De kunstschilder kan een uitgesproken persoonlijke stijl hebben, die in al zijn landschappen herkenbaar is. In zekere zin is hier sprake van een ‘productielijn’ volgens een bepaalde stijl.


  


  Geel denken heeft in hoge mate betrekking op het totstandbrengen van dingen. De denker met de gele hoed kan een elders toegepast idee overnemen en gebruiken om iets tot stand tebrengen. Ook kan hij zich toeleggen op het leveren van alternatieve benaderingen van een probleem, of op het opsporen van kansen en mogelijkheden. Maar geel denken is niet gericht op het veranderen van concepten of plannen. Dat is het domein van de groene denkhoed.


  


  Het voornemen tot het positief beoordelen van iets kan op zichzelf een nieuwe kijk op de zaak creëren. Dat kan het geval zijn in het kader van geel denken.


  


  ...Dat glas is niet half leeg, maar voor de helft gevuld met whisky.


  


  Evenals zwart denken de aandacht kan vestigen op een fout, om het vervolgens aan de denker met de gele hoed over te laten die fout te corrigeren, kan geel denken een kans aanduiden en het aan de denker met de groene hoed overlaten, een nieuwe manier te vinden om er gebruik van te maken.


  


  ...Steeds meer mensen moeten hun auto in stadscentra parkeren. Hoe kunnen we daar profijt van trekken?


  


  ...We zouden de logiesprijzen kunnen optrekken als we kans zagen het aantal overnachtingen van zakenmensen op te voeren. Hoe kunnen we dat bereiken? Laten we de gebruikelijke ideeën daarvoor op een rijtje zetten en onze groene hoeden opzetten om nieuwe methoden te bedenken.


  Hoofdstuk 33


  Denken met de gele hoed op


  BEKNOPTE SAMENVATTING


  Geel denken is positief en constructief. De gele kleur verzinnebeeldt zonneschijn, helderheid en optimisme.


  


  Geel denken is gericht op het opsporen van positieve aspecten, zoals zwart denken gericht is op het blootleggen van negatieve punten.


  


  Geel denken omvat het hele positieve spectrum, waarvan het ene uiterste bestaat uit het logische en praktische en het andere uit visioenen en hoopvolle verwachtingen.


  


  Geel denken verkent en onderzoekt de dingen op hun waarde en voordelen. Vervolgens probeert de denker met de gele hoed logische ondersteuning te vinden voor deze waarde en voordelen. Geel denken is gericht op het naar voren brengen van degelijk gefundeerd optimisme, maar hoeft zich niet daartoe te beperken — vooropgezet dat andere gradaties van optimisme op de geëigende (en dus herkenbare) manier worden geformuleerd.


  


  Geel denken is constructief en generatief. De gele denker legt concrete suggesties en voorstellen op tafel. Geel denken heeft betrekking op het uitvoeringsaspect en streeft naar het aan het rollen brengen van de bal, zodat de dingen gebeuren. Het constructieve denken van de drager van de gele hoed is gericht op effectiviteit.


  


  Geel denken kan speculatief zijn en gericht op het opsporen van kansen (opportunisme). Onder de gele denkhoed zijn ook visioenen en dromen geoorloofd.


  


  Geel denken leidt niet tot de euforie zonder meer (de rode denkhoed), noch tot het rechtstreeks creëren van nieuwe ideeën (de groene denkhoed).


  Hoofdstuk 34


  De groene hoed


  


  CREATIEF EN LATERAAL DENKEN


  Nieuwe ideeën, nieuwe concepten en nieuwe waarnemingen.


  


  Het doelbewust creëren van nieuwe ideeën.


  


  Alternatieven en nog meer alternatieven.


  


  Verandering.


  


  Nieuwe benaderingen van problemen.


  


  Groen is de kleur van vruchtbaarheid en groei, en van planten die uit nietige zaadjes ontkiemen en tot wasdom komen. Daarom koos ik groen als de symbolische kleur van de denkhoed die speciaal betrekking heeft op creativiteit. De uitbundige creativiteit van de natuur is een nuttig achtergronddecor.


  


  De groene denkhoed heeft specifiek betrekking op nieuwe ideeën en nieuwe manieren om dingen te bezien. Groen denken is geïnteresseerd in het afstand nemen van oude ideeën, teneinde betere op te sporen. Groen denken streeft naar verandering. Groen denken is een welbewuste en geconcentreerde poging in die richting.


  


  ...Laten we hierover wat nieuwe ideeën opdoen en onze groene denkhoeden opzetten.


  


  ...We zijn in het slop geraakt. We blijven ons maar blindstaren op dezelfde oude ideeën. Waar we behoefte aan hebben, is een nieuwe benadering. Dit is het moment om over te gaan tot bewust groen denken. Laten we beginnen.


  


  ...U hebt de traditionele benadering van dit probleem uiteengezet. Daar zullen we nog op terugkomen. Maar laten we eerst een minuut of tien uittrekken voor groen denken om te zien of we misschien een frisse benadering kunnen vinden.


  


  ...Dit vraagt om een oplossing uit de groene hoed.


  


  We zullen creatief moeten zijn waar al het overige niets heeft opgeleverd.


  


  We hebben behoefte aan creativiteit als we van mening zijn dat iets op een betere en eenvoudiger manier moet worden gedaan.


  


  Op de achtergrond van ons denken moet steeds de drang aanwezig zijn om de dingen op een betere manier te doen. Er doen zich echter situaties voor waarin het nodig zal zijn, op doelbewuste en geconcentreerde manier te streven naar creativiteit. De groene denkhoed is een hulpmiddel dat ons in staat stelt, over te schakelen op creatief denken, zoals de rode denkhoed het ons mogelijk maakt de emotionele ‘rol’ te spelen, en de zwarte denkhoed ons in de gelegenheid stelt, over te schakelen op de rol van de negatieve denker.


  


  Eerlijk gezegd: de behoefte aan de groene denkhoed kan groter zijn dan die aan alle overige denkhoeden. In het kader van creatief denken kan het noodzakelijk zijn, opzettelijk ideeën die onlogisch zijn, naar voren te brengen, bij wijze van provocatie. Daarom zullen we over een manier moeten beschikken om de mensen om ons heen duidelijk te maken dat wij de rol van de grapjas of clown opzettelijk spelen, met de bedoeling nieuwe concepten uit te lokken. Nieuwe ideeën zijn — ook als ze niet als provocatie fungeren — tere zaadjes die de bescherming van de groene denkhoed behoeven, om niet dadelijk ‘in de kiem te worden gesmoord’ door de negatieve gewoonten die deel uitmaken van zwart denken.


  


  Zoals ik al verscheidene keren heb opgemerkt, zitten er uiteenlopende aspecten aan de signaalwaarde van de zes denkhoeden. U kunt iemand verzoeken, een bepaalde denkhoed op te zetten en te proberen op de geëigende manier te denken. U kunt te kennen geven dat een bepaalde manier van denken wenselijk is. U kunt anderen het signaal geven dat u probeert op een bepaalde manier te denken — reden waarom zij uw bijdrage op de geëigende manier moeten behandelen. Maar een van de belangrijkste aspecten is, dat u ook uzelf het signaal kunt geven dat u op een bepaalde manier gaat denken. Dit is vooral van belang met betrekking tot de groene denkhoed. U zet de groene hoed welbewust op, hetgeen betekent dat u tijd reserveert om doelbewust creatief te denken. Dat is heel iets anders dan eenvoudig afwachten tot er ideeën in u opkomen. Als u de groene denkhoed draagt, zullen er misschien niet direct ideeën in u opkomen, maar in ieder geval hebt u welbewust een poging daartoe gedaan. Naarmate u zich bekwaamt in doelbewust creatief denken, zult u constateren dat de oogst aan ideeën groter wordt. Op deze manier maakt de groene denkhoed creatief denken tot een formeel bestanddeel van het denkproces, in plaats van een ‘luxe’ die u zich af en toe veroorlooft.


  


  De meeste mensen zullen moeite hebben met de terminologie van het creatieve denken, omdat zij niet strookt met de natuurlijke enkgewoonten: herkenning, beoordeling en kritisch onderzoek. De hersenen werken ongeveer als een ‘herkenningsmachine’. Het menselijk brein is berekend op het vormen van patronen om die steeds opnieuw te gebruiken, terwijl alles wat niet in deze patronen ‘past’, wordt afgekeurd. De meeste denkers hebben behoefte aan zekerheden. Ze willen het graag bij het juiste eind hebben. Maar creativiteit is een proces waarin provocatie, exploratie en risico’s een rol spelen. Creativiteit is het ‘spelen met gedachten’. Hoe het resultaat van deze experimenten er uit zal zien, valt vooraf niet te zeggen.Maar we moeten de kans krijgen om het experiment uit te voeren.


  


  ...Bedenk dat ik de groene hoed op heb en dat het mij dus geoorloofd is, dit soort dingen te zeggen. Daar is de groene denkhoed voor.


  


  ...Ik dacht dat we verondersteld werden, de groene denkhoed te dragen. We zijn veel te negatief bezig — en is dat in feite niet zwart denken?


  


  ...Ik tover nu uit mijn groene hoed de suggestie dat we gevangenen die langer dan dertig jaar in een strafinrichting hebben doorgebracht, een fatsoenlijk pensioen uitkeren als zij op vrije voeten worden gesteld. Dat zou hun herintegratie in de samenleving bevorderen, en ervoor zorgen dat ze iets te verliezen hebben; het voorkomt dat zij opnieuw hun toevlucht nemen tot criminaliteit. Zie het gerust als een provocatie, als u wilt.


  


  ...Onder bescherming van de groene denkhoed stel ik voor dat we al onze vertegenwoordigers de laan uitsturen.


  


  De groene denkhoed op zichzelf kan mensen niet creatiever maken. Maar wèl kan dit hoofddeksel denkers de tijd en concentratie verschaffen die nodig zijn om creatiever te denken. Als u meer tijd besteedt aan het zoeken naar alternatieven, is de kans groter dat u inderdaad alternatieven vindt. Vaak zijn creatieve mensen dat alleen omdat zij eenvoudig meer tijd besteden aan pogingen tot creatief zijn — omdat zij door het verlangen, creatief te zijn worden gemotiveerd. Als hulpmiddel verschaft de groene denkhoed ons een soort kunstmatige motivatie. Het is moeilijk iemand tot creatief zijn te motiveren, maar het kost weinig moeite iemand te verzoeken, even zijn of haar groene denkhoed op te zetten en met een groene bijdrage aan de discussie te komen.


  


  Creativiteit is méér dan alleen maar positief en optimistisch zijn. Positieve en optimistische gevoelens en gevoelsoordelen horen thuis onder de rode hoed. Positieve beoordelingen behoren tot het domein van de gele denkhoed. Groen denken vereist werkelijk nieuwe ideeën, nieuwe benaderingen en aanvullende alternatieven.


  


  Van de denker met de witte hoed verwachten we een concrete bijdrage in de vorm van neutrale en objectieve informatie (feiten en cijfers). Van de denker met de zwarte hoed kunnen we specifieke kritiek verwachten. Van de denker met de gele hoed zouden we graag positieve commentaren en suggesties horen, maar misschien zal daar niet altijd aan kunnen worden voldaan. Van de denker met de rode hoed verwachten we iets te horen over de emoties die een rol spelen, zelfs als het neutrale gevoelens betreft. Maar van de denker met de groene hoed kunnen we geen bijdrage verlangen. We kunnen hem alleen vragen zich in te spannen. We mogen van hem of haar verlangen, tijd te reserveren voor het genereren van nieuwe ideeën. Zelfs dan is er kans dat de denker niets nieuws weet te bedenken. Waar het op aankomt is dat er tijd is besteed aan een poging daartoe.


  


  U kunt uzelf of anderen niet opdragen een nieuw idee te spuien; maar wel kunt u uzelf en anderen opdracht geven, tijd te besteden aan een poging tot het krijgen van een nieuw idee. De groene denkhoed verschaft u een formele manier daartoe.


  Hoofdstuk 35


  Denken met de groene hoed op


  LATERAAL DENKEN


  Lateraal denken en het verband met creativiteit.


  


  Humor en lateraal denken.


  


  Patroonwijziging in een zelf-organiserend informatiesysteem.


  


  Bij mijn uiteenzetting van de aard van de groene denkhoed maakte ik gebruik van het woord creativiteit, omdat dit de gangbare term is. Veel lezers van dit boek zullen echter nooit van mij hebben gehoord, laat staan van het door mij ontwikkelde begrip lateraal denken.


  


  Hierbij wil ik aantekenen dat groen denken het hele spectrum van creatieve inspanningen omvat en niet beperkt blijft tot lateraal denken als zodanig.


  


  In 1967 heb ik de term lateraal denken ingevoerd. Sindsdien is deze term officieel opgenomen in de Oxford English Dictionary, met vermelding van de oorsprong.


  


  De term lateraal denken moest om twee redenen worden ingevoerd. De eerste reden bestaat uit de tamelijk brede en wat vage betekenis van het woord creatief, zoals ik al in hoofdstuk 32 heb uiteengezet. Het lijkt een heel gamma van betekenisnuances te omvatten, vanaf het creëren van chaos tot en met het scheppen van een symfonie. Lateraal denken is echter eenterm die zeer nauwkeurig is te definiëren als het veranderen van concepten en waarnemingen als de historisch bepaalde organisatiesystemen (patronen) van de menselijke ervaring.


  


  De tweede reden tot invoering is dat lateraal denken rechtstreeks stoelt op de manier waarop informatie zich in actieve, zelf-organiserende informatiesystemen gedraagt. Lateraal denken is patroonverandering in een asymmetrisch systeem van patronen. Ik ben me ervan bewust dat dit heel erg technisch moet klinken. En het is niet nodig, inzicht te hebben in de technische grondslag van lateraal denken, om de methodiek ervan toe te kunnen passen. Niettemin wil ik — ten behoeve van die lezers die graag willen weten waarop iets is gefundeerd — de technische grondslag beknopt toelichten. Evenals het logisch denken stoelt op het gedrag van de taal der symbolen (een specifiek universum op zich!), stoelt lateraal denken op het gedrag van patroonsystemen (eveneens een specifiek universum).


  


  Feitelijk bestaat er een innige verwantschap tussen het mechanisme dat werkzaam is in humor en het mechanisme volgens hetwelk lateraal denken zich voltrekt. Voor beide mechanismen is de asymmetrische aard van de perceptiepatronen maatgevend. Dit is de basis voor het plotseling baanbreken van inzicht dat zich voordoet als iets wordt begrepen. De perceptie maakt als het ware een ‘sprong’.


  


  De doelgerichte technieken van lateraal denken (uiteenlopende vormen van provocatie en ‘beweging’) zijn rechtstreeks gebaseerd op het gedrag van patroonsystemen. Ze zijn erop berekend, de denker te helpen van het ene naar het andere patroon over te springen, in plaats van slaafs een bepaald patroon te volgen (patroonverandering). De denker springt over naar een nieuw patroon; en als hij dan een nieuw inzicht verwerft (perceptie) ontstaat het ‘Eureka-effect’.


  


  Onze denkcultuur is grotendeels gericht op het ‘verwerkende’ aspect van ons denken. We hebben er voortreffelijke systemenvoor ontwikkeld (als het ware de programmatuur), zoals wiskunde, statistiek, data-verwerking, taal en logica. Maar deze ‘programmatuur’ kan alleen maar iets aanvangen met de woorden, symbolen en onderlinge relaties die afkomstig zijn uit de perceptie. Het is de perceptie die de gecompliceerde wereld om ons heen terugbrengt tot deze vormen. En het is op dit gebied — het gebied van de perceptie: de gewaarwording of waarneming — dat lateraal denken actief probeert, de sprong vanuit ingeslepen patronen na&r nieuwe patronen te bewerkstelligen.


  


  Lateraal denken vereist een specifieke geestelijke instelling en maakt gebruik van een geëigende terminologie en specifieke technieken. Het proces voltrekt zich volgens bepaalde stappen. Ik heb over dat alles elders geschreven, zoals in De praktijk van het lateraal denken (Amsterdam, 1973) en Lateraal denken in het bedrijfsleven (Amsterdam, 1972). Dit boek is niet de geëigende plaats om het opnieuw te behandelen.


  


  Niettemin zal ik in de volgende hoofdstukken enkele fundamentele aspecten van lateraal denken kort bespreken, omdat deze punten ook van fundamenteel belang zijn voor het praktizeren van het denken met de groene hoed.


  Hoofdstuk 36


  Denken met de groene hoed op


  BEWEGING IN PLAATS VAN BEOORDELING


  Een idee kan als ‘opstapje’ worden gebruikt.


  


  Waar leidt dit toe?


  


  Het ‘voorwaartse effect’ van een idee.


  


  In het normale denken maken we gebruik van ons beoordelingsvermogen. Hoe valt de vergelijking uit: tussen dit idee en alles wat ik weet? Hoe valt dit idee te vergelijken met mijn bestaande ervaringspatronen? We oordelen dat het ermee strookt, of zetten uiteen waarom het er niet in past. Kritisch denken en zwart denken zijn specifiek bedoeld om na te gaan in hoeverre een suggestie past in onze bestaande kennis.


  


  We zouden dit het achterwaartse effect van een idee kunnen noemen. Wij blikken terug op onze ervaringen uit het verleden, teneinde het idee te beoordelen. Evenals een omschrijving dat wat omschreven wordt, behoort te dekken, verwachten we dat ideeën stroken met onze ervaring en kennis. Hoe zouden we anders moeten vaststellen of ze juist zijn?


  


  Voor het grootste deel van ons denken is beoordeling (zowel in het kader van denken met de zwarte hoed als in dat van denken met de gele hoed) van vitaal belang. Zonder beoordeling zouden we niets kunnen beginnen. Maar groen denken vereist een heel ander idioom. We vervangen beoordeling door beweging.


  


  Beweging is een sleutelwoord in het idioom van lateraal denken. Het is een andere door mij ingevoerde term. Ik wil er geen enkel misverstand over laten bestaan, dat beweging niet alleen maar het achterwege blijven van beoordeling is. In veel vroege benaderingen van creatief denken wordt gesproken over het achterwege laten, opschorten of uitstellen van de beoordeling. Naar mijn mening is dit veel te zwak, aangezien het de denker geen indicatie geeft voor wat hem te doen staat — het zegt hem alleen wat hij moet nalaten.


  


  Beweging is een actieve term. We gebruiken een idee op grond van de bewegingswaarde. Er is een aantal doelgerichte manieren om beweging aan een idee te ontlenen, zoals het eruit lichten van het principe, het zich concentreren op verschillen enzovoort.


  


  In ons streven naar beweging benutten we een idee vanwege het voorwaartse effect: we benutten het om te zien waar het ons kan brengen. We benutten het om te zien waar het toe zal leiden. Eigenlijk benutten we een idee om vooruit te komen. Evenals we een steen in een ondiepe rivier gebruiken als opstapje naar een volgende steen, om zo de rivier over te steken, gebruiken we een provocatie als een opstapje om de ‘sprong’ van het ene patroon naar het andere te maken.


  


  Zoals we zullen zien, gaan beweging en provocatie hand-in-hand. Zonder het idioom van beweging kunnen we geen provocaties gebruiken. En tenzij we in de gelegenheid zijn, ons te bedienen van provocaties, blijven we verstrikt in de patronen van het verleden.


  


  ...Ik zou graag zien dat u dit idee gebruikt terwille van zijn bewegingswaarde en niet vanwege de waarde die het heeft om de zaak te beoordelen. Stel dat iedereen toetrad tot het politiekorps.


  


  Het was een overeenkomstige provocatie die leidde tot het ontstaan van het begrip ‘buurtwaakzaamheid’ dat ik in de cover story van het New York Magazine van april 1971 heb uiteengezet. Dit concept wordt thans in zo’n twintigduizend woonplaatsen in de Verenigde Staten in praktijk gebracht. De achterliggende gedachte is dat burgers als extra ogen en oren voor de politie kunnen fungeren om zodoende de criminaliteit in de wijk terug te dringen en eventuele misdrijven te ontdekken en te melden. Naar verluidt, heeft zich in die plaatsen waar dit concept in praktijk wordt gebracht, een aanzienlijke daling van de criminaliteit voorgedaan.


  


  ...Stel dat we vierkante hamburgers zouden gaan maken. Welke beweging zou jij aan dat idee kunnen ontlenen?


  


  ...Stel dat er overdraagbare verzekeringsobligaties bestonden die de mensen rechtstreeks aan elkaar konden verkopen. Zet je groene hoed eens op om erover na te denken.


  


  Dit zou aanleiding kunnen geven tot het ontstaan van de gedachte dat verzekeringen ‘verkoopbaar’ kunnen worden gemaakt. De mensen zouden dan zelf kunnen schatten welk risico zij vertegenwoordigen. Wie een hoog risico vertegenwoordigt, zou bepaalde voordelen kunnen plukken van de universele verzekeringsobligatie. Mensen die van zichzelf weten dat zij een laag of middelmatig risico vertegenwoordigen, zouden er minder profijt van trekken.


  


  Soms als we een idee als opstapje gebruiken, leidt dat tot een totaal ander idee. We lichten daartoe eenvoudig het principe waarop het desbetreffende idee berust eruit, en passen dat op iets anders toe. In andere situaties blijven we een zojuist ontkiemd idee vertroetelen totdat het ontspruit en tot wasdom komt. Ook is het mogelijk dat we een vaag idee tot uitgangspunt nemen en dat omvormen tot iets concreets en praktisch. In al die gevallen werd het idee benut om verder te komen: we gebruikten het vanwege zijn bewegingswaarde. Wat we moeten onthouden, is dat we vanuit of met behulp van een idee voorwaarts gaan.


  


  ...Ga eens uit van de gedachte dat iedereen die promotie wil maken, een gele blouse of een geel overhemd zou moeten dragen. Zet je groene hoed eens op en zeg me waar dat idee toe zou leiden, volgens jou.


  


  ...Dat vestigt mijn aandacht op het zelfbeeld van degenen die gekozen hebben voor het dragen van een gele blouse of een geel overhemd. Hij of zij zal aan dat zelf-imago moeten voldoen door een voorbeeld te zijn voor anderen.


  


  ...Het brengt me op de gedachte dat er een manier zou moeten zijn voor het herkennen van mensen met ambitie, die niet op grond van hun uitzonderlijke talenten zullen worden opgemerkt. Misschien zou het logischer zijn, ambitieuze mensen op te leiden, zodat zij zich de noodzakelijke bekwaamheden en vaardigheden eigen kunnen maken.


  


  ...Mij doet het denken aan de regels van het spel. Het gele overhemd of de gele blouse zou een van de duidelijke spelregels zijn met betrekking tot promoties en iedereen zou ervan op de hoogte zijn. Hoeveel employés zouden weten wat zij moeten doen om in aanmerking te komen voor promotie?


  


  ...Het geeft mij aanleiding, te denken aan die mensen die géén behoefte hebben aan promotie. Zij zouden dat te kennen kunnen geven door geen geel overhemd aan te trekken. Het enige dat zij willen, is hun baan en functie behouden.


  


  ...Het brengt mij op de gedachte dat dit een manier zou zijn voor het selecteren van leidersnaturen. Iemand zal tamelijk zeker moeten zijn van zijn positie ten opzichte van zijn of haar collega’s, voordat hij of zij het zou wagen een geel shirt aan te trekken.


  


  Uit een dergelijke beweging zou een aantal bruikbare ideeën kunnen voortvloeien. Geen van die ideeën zou noodzakelijkerwijs gebruik hoeven te maken van zoiets als een geel shirt.


  


  ...Hier hebben we een suggestie om voortaan op zaterdag te gaan werken en in het midden van de week de woensdagen vrij te nemen. Zou je daar je groene licht eens over willen laten schijnen?


  


  .. .Aangezien niemand bereid is deel uit te maken van een weekendploeg, is er voorgesteld dat we een speciale ploeg aantrekken voor de zaterdagen en zondagen, los van het overige personeel. Het lijkt me een onuitvoerbaar idee, maar zet je groene hoed op en denk er eens over na, wil je?


  


  In feite is dit laatste idee uitgeprobeerd — en met veel succes. Nadat er een poosje groen over was gedacht, leek het aantrekkelijk genoeg om ermee te experimenteren. (In dit specifieke geval zou geel denken vermoedelijk hetzelfde resultaat hebben opgeleverd.)


  


  Beweging zal veel verder gaan dan alleen de positieve beoordeling van een idee. Beweging is een dynamisch proces, in tegenstelling tot het proces dat zich voltrekt als we iets op zijn waarde beoordelen.


  


  Wat is er zo interessant aan ‘dit’ idee? Wat is er anders aan? Welke suggesties levert dit idee op? Waar zal dit idee toe leiden? Alle vragen’ in deze trant maken deel uit van het bewegingsidioom.


  


  Wat we vooral voor ogen moeten blijven houden, is dat het bewegingsidioom in het kader van groen denken het beoordelingsidioom volledig vervangt.


  Hoofdstuk 37


  Denken met de groene hoed op


  DE NOODZAAK TOT PROVOCATIE


  Het bezigen van het woordje ‘po’.


  


  De logica van het ongerijmde.


  


  Willekeurige provocatie.


  


  Wetenschappelijke ontdekkingen worden altijd uiteengezet alsof ze via een logische ontwikkeling stap-voor-stap tot stand zijn gekomen. Soms stemt dat overeen met de feitelijke gang van zaken. In andere gevallen is de stap-voor-stap logica slechts de vrucht van een achteraf ontstaan inzicht in de ontwikkeling. Er heeft onbedoeld een vergissing of ongelukje plaatsgevonden — en de gebeurtenis fungeerde als de provocatie die de stoot gaf tot het nieuwe idee. Zo is penicilline ontdekt als gevolg van de onbedoelde verontreiniging van een bacteriekweek met de schimmel Penicillium notatum. Naar wordt beweerd, heeft Columbus de oversteek van de Atlantische Oceaan alleen aangedurfd omdat hij op basis van een oude verhandeling een ernstige fout maakte bij de berekening van de afstand naar Indië aan de andere kant van de wereld.


  


  De natuur voorziet in dit soort provocaties. We zullen nooit op zoek kunnen gaan naar een provocatie, eenvoudig omdat er in ons huidige denken geen plaats voor is. De functie ervan is het met een ruk losmaken van het denken uit bestaande patronen.De logica die samenhangt met provocaties, vloeit regelrecht voort uit de logica waaraan asymmetrische patroonsystemen gehoorzamen (zie mijn Po: Beyond Yes and No).


  


  We kunnen een afwachtende houding aannemen en passief blijven totdat zich een provocatie aandient; maar we kunnen ze ook zelf doelbewust produceren. Dit is wat er bij lateraal denken gebeurt. Het vermogen tot het hanteren van provocaties is een essentieel bestanddeel van lateraal denken.


  


  In het vorige hoofdstuk hebben we ons verdiept in het bewegingsidioom. Dat is de manier waarop we van provocaties gebruik maken. We benutten ze vanwege hun bewegingswaarde. Nu kunnen we ons gaan bezighouden met de manier waarop we provocaties kunnen produceren.


  


  Vele jaren geleden voerde ik het woord po in als een symbolische term om aan te geven dat een idee bij wijze van provocatie en vanwege zijn bewegingswaarde naar voren wordt gebracht. Desgewenst kunt u de conclusie trekken dat de letters ervan staan voor ‘provocerend optreden’.


  


  Po fungeert min of meer als de witte vlag die bij een wapenstilstand wordt gebruikt. Als iemand zwaaiend met een witte vlag de muren van de belegerde veste naderde, zou het niet in overeenstemming zijn met de regels van het spel, betrokkene te tracteren op een pijl, of een emmer kokendhete teer. Evenzo is het, als een idee onder de bescherming van po naar voren wordt gebracht, niet in overeenstemming met de regels van het spel, dat idee door middel van een zwarte beoordeling te torpederen.


  


  In zekere zin fungeert het woordje po dus op overeenkomstige manier als de groene denkhoed zelf: het heeft een signaalfunctie. Het is degene die formeel de groene hoed heeft opgezet toegestaan, ‘bespottelijke ideeën’ naar voren te brengen. De groene denkhoed heeft een breder veld van werkzaamheid, maar daar staat tegenover dat po specifieker is. Het is dus het beste, ze allebei te gebruiken.


  


  ...Po-auto’s zouden vierkante wielen moeten hebben.


  


  ...Po-vliegtuigen zouden ondersteboven moeten kunnen landen.


  


  ...Po-klanten zouden betaald moeten worden voor het kopen van artikelen.


  


  ...Po-managers zouden zichzelf moeten bevorderen.


  


  ...Po: een vervuilende industrie zou stroomafwaarts van zichzelf gevestigd moeten zijn.


  


  Laatstgenoemde provocatie leidde tot het idee voor een wet die bepaalde dat iedere aan een rivier gelegen fabriek haar benodigde water van een stroomafwaarts ten opzichte van de fabriek gelegen punt moest betrekken. Op die manier zou deze fabriek als eerste de gevolgen van de door haarzelf veroorzaakte verontreiniging ondervinden.


  


  U mag er ook van uitgaan dat het woordje po werd afgeleid van woorden als hypothesis, suppose (veronderstellen), possible (mogelijk) en zelfs poetry (poëzie). In een hypothese, veronderstelling, mogelijkheid en zelfs een gedicht wordt het idee terwille van het voorwaartse effect ervan gebruikt, met de bedoeling iets te provoceren of uit te lokken.


  


  Per definitie kan een ongerijmd of onlogisch idee niet met onze normale ervaring stroken. Het past er eenvoudig niet in. Ergo, het bevindt zich buiten alle bestaande patronen. Op deze manier noopt een provocatie ons, de ingeslepen perceptiepatronen te verlaten. Als we vanuit de provocatie voorwaarts gaan, kunnen er drie dingen gebeuren. Misschien blijkt dat er geen enkele beweging naar voren mogelijk is. Misschien glijden we af naar de gebruikelijke patronen. Misschien maken we de sprong naar een nieuw patroon.


  


  Evenals er formele methoden zijn om aan een idee beweging te ontlenen, zijn er formele methoden voor het produceren van provocaties. Zij verschaffen ons de doelgerichte technieken van lateraal denken.


  


  Zo wordt bijvoorbeeld bij een eenvoudige manier voor het creëren van een provocatie gebruik gemaakt van het omkeringsprincipe. Eerst wordt de gebruikelijke gang van zaken geformuleerd; en daarna wordt deze op zijn kop gezet of achterstevoren gedraaid.


  


  ...Klanten betalen gewoonlijk voor de artikelen die zij kopen. Laten we dat eens omkeren. Po: de winkel betaalt de klanten die komen kopen.


  


  ...Dit zou kunnen leiden tot het idee van de spaarzegel, feitelijk een manier om klanten een kleine vergoeding te geven voor iedere aankoop.


  


  .. .Dit zou kunnen leiden tot het idee van zodanig geprogrammeerde elektronische kassa’s dat ze voor iedere ƒ1000 aan ontvangsten een soort jackpot uitkeren aan de klant die toevallig net aan de beurt is.


  


  Provocaties hoeven niet per se ongerijmd of onlogisch te zijn. Het is heel goed mogelijk, serieuze ideeën als provocaties te hanteren. Als iemand met een idee op de proppen komt dat u niet aanstaat, een idee dat u via zwart denken ogenblikkelijk van tafel zou vegen, kunt u in plaats daarvan eerst eens uw groene denkhoed opzetten en uit eigen verkiezing dat idee behandelen als een provocatie. Het is altijd mogelijk, een dergelijke keuze te maken.


  


  ...Ik zie niet in, hoe uw idee voor een ‘vertrouwenswinkel’ ooit zou kunnen functioneren, want van vertrouwen wordt maar al te gauw misbruik gemaakt. Maar ik zet nu mijn groene denkhoed op om het als een provocatie te behandelen. Het brengt me op het idee dat mensen zelf hun boodschappen langs het elektronische oog van de kassa kunnen halen, zodat het totaalautomatisch wordt opgeteld, hoewel er natuurlijk steekproeven nodig zouden zijn. Eventuele missers zouden tegen elkaar wegvallen.


  


  Een van de eenvoudigste manieren voor het produceren van een provocatie is het gebruiken van een lukraak gekozen woord. U kunt een willekeurig bladzijnummer van een woordenboek in gedachten nemen; en een tweede lukraak gekozen cijfer geeft u de positie van het te kiezen woord. Bijvoorbeeld bladzij 92, het woord op de achtste regel. Zelfstandige naamwoorden laten zich gemakkelijker gebruiken dan werkwoorden of andere soorten woorden. Een lijst van zelfstandige naamwoorden is handiger in het gebruik dan een woordenboek.


  


  Stel dat u als sigarettenfabrikant behoefte hebt aan wat nieuwe ideeën voor sigaretten. En het lukraak gekozen woord blijkt kikker te zijn.


  


  ...Dus nu hebben we een po-kikker voor sigaretten. Een kikker doet me denken aan korte sprongetjes — en dat brengt me op het idee van een sigaret die na korte tijd vanzelf uitgaat. Dat zou gunstig zijn met het oog op brandpreventie. Bovendien zou de roker in de gelegenheid zijn, een paar trekjes te nemen en dan de sigaret te laten liggen tot later. Dat zou leiden tot een heel nieuw type sigaretten — zogenaamde shorty’s die inderdaad bedoeld zijn om na korte tijd, zeg een minuut of twee, drie, op te zijn.


  


  ...Ik heb behoefte aan wat nieuwe ideeën voor een t.v.-ontwerp. Het lukraak gekozen woord is kaas, dus hebben we hier een po-kaas die verband houdt met t.v.-toestellen. In kaas zitten gaten. Po: in het front van de t.v. Zitten ook gaten. Waar leidt dat toe? Misschien zouden we het toestel kunnen uitrusten met een paar ‘venster-beeldbuisjes’ waarop je kunt zien wat er op andere kanalen te genieten valt.


  


  Volgens de regels van de logica behoort er een reden te zijn voor iets wat wordt gezegd — en wel vóór het wordt gezegd. Ingeval van een provocatie hoeft er vooraf geen reden te zijn om iets te zeggen; die reden kan later worden gevonden. De provocatie bewerkstelligt een effect; en het is de waarde van dit effect die de provocatie rechtvaardigt.


  


  Voor veel mensen zal het misschien ondenkbaar zijn dat een lukraak gekozen woord van waarde zou kunnen zijn voor het oplossen van een probleem. ‘Lukraak’ betekent per definitie dat het woord geen speciale relatie heeft met iets. Maar in de logica van een asymmetrisch patronensysteem is het niet moeilijk, in te zien waarom een lukraak gekozen woord effect sorteert. Het verschaft ons een ander uitgangspunt. Doordat we een poging doen vanuit dat nieuwe uitgangspunt terug te komen bij ons onderwerp, vergroten we de kans dat we een route vinden die we nooit zouden hebben genomen, zo lang we direct over ons onderwerp bleven nadenken.


  


  Indien beweging de spil is van het fundamentele idioom van de groene hoed, vormt provocatie er het lager van. Als u in Frankrijk bent, probeert u Frans te spreken; als u de groene hoed draagt, maakt u gebruik van provocatie en beweging als de grammatica van creativiteit.


  Hoofdstuk 38


  Denken met de groene hoed op


  ALTERNATIEVEN


  Te gauw tevreden.


  


  Routes, keuzemogelijkheden en keuzes.


  


  Alternatieven op verschillende niveaus.


  


  Op school kreeg u een wiskundig vraagstuk voorgelegd. U werkte dat uit en verkreeg het antwoord, waarna u verder ging met het volgende vraagstuk. Het had geen zin, meer tijd aan het eerste vraagstuk te besteden, aangezien u — als u het juiste antwoord had — geen beter antwoord kon vinden.


  


  Deze handelwijze passen veel mensen later toe bij alles wat zij denken. Zodra zij de oplossing voor een probleem hebben gevonden, denken ze er niet verder over na. Zij stellen zich tevreden met de eerste de beste oplossing die zich aandient. Maar er bestaat een reusachtig verschil tussen het werkelijke leven en de theorie van de school. In de regel is er meer dan één oplossing te vinden. Sommige ervan zijn veel beter dan andere: ze kosten minder, zijn betrouwbaarder en gemakkelijker te verwezenlijken. Er is geen enkele reden, voetstoots aan te nemen dat het eerste antwoord inderdaad het beste is. Als u kampt met een tijdslimiet en een groot aantal problemen moet oplossen, hebt u wellicht een gegronde reden om genoegen te nemen met de eerste oplossing die u weet te bedenken — maar in andere situaties niet. Wat zoudt u ervan vinden, als uw huisarts genoegen nam met de eerste diagnose die in hem opkomt, en daarna geen gedachte meer aan uw aandoening wijdde?


  


  Laten we dus eenvoudig nota nemen van de eerste oplossing, in het besef dat we er altijd op kunnen terugkomen. Daarna gaan we op zoek naar alternatieve oplossingen. Als we een aantal alternatieven hebben gevonden, kunnen we daaruit dat alternatief kiezen dat het beste tegemoet komt aan onze behoeften en dat met behulp van de middelen waarover we beschikken, kan worden verwezenlijkt.


  


  Misschien hebben we een heel acceptabele manier gevonden om iets te doen. Dat betekent echter niet dat er geen betere manier voor te vinden zou zijn! Laten we dus op zoek gaan naar een alternatieve manier. Dit is de grondslag voor iedere verbetering die niet het gevolg is van het corrigeren van een fout of het oplossen van een probleem.


  


  In dit hoofdstuk heb ik me tot nu toe beperkt tot situaties waarin we al over een manier beschikten om iets te doen. Ons zoeken naar alternatieven is in werkelijkheid een zoeken naar betere manieren om iets te doen. Er kunnen zich ook situaties voordoen waarin we niet meer weten hoe het nu verder moet.


  


  Als we een reis uitstippelen, zetten we alternatieve routes uit. Als we de denkbeeldige landkaart van een situatie hebben voltooid, gaan we op zoek naar alternatieve routes waarlangs we ons doel kunnen bereiken.


  


  Het woord alternatieven suggereert dat er gewoonlijk meer dan één manier is om dingen te doen, evenals er meer dan één manier is om dingen te bekijken.


  


  De onderkenning van het feit dat er meerdere alternatieven kunnen zijn is — samen met het zoeken naar die alternatieven— een fundamenteel bestanddeel van creatief denken. De verschillende methoden die we bij lateraal denken toepassen, zijn dan ook gericht op het ontdekken van alternatieven.De bereidheid om op zoek te gaan naar alternatieven (alternatieve percepties, verklaringen, gedragslijnen) is de grondslag voor het denken met de groene hoed.


  


  ...Onze grootste concurrent voor de ochtendeditie heeft zojuist zijn prijs voor losse nummers verhoogd. Laten we onze groene hoeden opzetten om alle alternatieven die ons openstaan, op een rijtje te zetten.


  


  ...Er is zojuist een brief van een afperser binnengekomen waarin staat dat onze producten in allerlei winkels zullen worden vergiftigd, als we geen groot bedrag betalen. Laten we de voor de hand liggende keuzemogelijkheden die we hebben, doornemen; en daarna zullen we onze groene denkhoeden opzetten om te proberen verdere alternatieven te vinden.


  


  De speurtocht naar alternatieven impliceert een creatieve instelling: de erkenning van het feit dat er uiteenlopende benaderingen mogelijk zijn. Voor het zoeken naar alternatieven zelf zal misschien geen bijzondere creativiteit nodig zijn, voordat de voor de hand liggende mogelijkheden zijn geïdentificeerd. Het kan eenvoudig een kwestie zijn van het concentreren van de aandacht op het onderwerp en het noteren van de bekende en beproefde benaderingen. Dit is echter niet voldoende. Evenals we bewust moeite moeten doen om verder te denken dan de eerste de beste oplossing die in ons opkomt, zullen we ons ook bewust creatief moeten inspannen om verder te gaan dan de voor de hand liggende alternatieven. Strikt genomen zullen we misschien voor dit zoeken naar extra alternatieven kunnen volstaan met groen denken. Het eerste deel van onze zoekactie zou misschien zelfs onder de witte denkhoed kunnen vallen: ‘neem de benaderingen door die gewoonlijk in dergelijke situaties worden gevolgd’.


  


  In de praktijk is het echter gemakkelijker om meteen als we naar alternatieven gaan zoeken, de groene denkhoed op te zetten en die op te houden totdat voldoende extra alternatieven zijn gevonden.


  


  In bedrijfskundige opleidingen wordt gewoonlijk grote nadruk gelegd op het onderwerp ‘besluitvorming’. Toch is de kwaliteit van welke beslissing ook in hoge mate afhankelijk van de alternatieven waarover degene die de beslissing moet nemen, de beschikking heeft.


  


  ...We zullen een besluit moeten nemen met betrekking tot de lokatie van dit vakantiekamp. Dus laten we onze groene hoeden opzetten en alle mogelijke alternatieven noteren. Daarna kunnen we er de beste uithalen en die nader bekijken.


  


  ...Hoe zullen we deze computers gaan distribueren? Welke alternatieve strategieën zouden we kunnen volgen?


  


  Veel mensen zijn van mening dat een systematisch en logisch onderzoek alle mogelijke alternatieven aan het licht zal brengen. Dat zal misschien het geval zijn in een gesloten systeem als wiskunde of meetkunde, maar in het dagelijks leven zelden.


  


  ...Er zijn maar drie alternatieven: we kunnen de prijs laten zoals hij is; we kunnen hem verlagen, of verhogen. Verder kunnen we geen kant op.


  


  Het is waar dat iedere gedragslijn met betrekking tot prijsvorming in laatste instantie beperkt blijft tot een van deze drie keuzemogelijkheden. Niettemin is er een enorm aantal varianten te bedenken. We kunnen de prijs later verlagen (hoeveel lager?). We kunnen de prijzen van een deel van de productlijn verlagen. We kunnen het product wijzigen en een laaggeprijsde versie op de markt brengen. We kunnen het product op een andere manier gaan promoten, teneinde een hogere prijs dan voor concurrerende producten te rechtvaardigen (dat opent zelfs de mogelijkheid de prijs ervan te verhogen!). We kunnen de prijs een poosje verlagen en daarna weer optrekken tot het oude peil. We kunnen de prijs laten zoals hij is en met speciale kortingen gaan werken. Pas wanneer we deze extra alternatieven hebben overwogen (en er zijn er nog veel meer), komt het moment waarop we opnieuw met onze drie oorspronkelijke keuzemogelijkheden worden geconfronteerd. Echter, het noteren van deze drie keuzemogelijkheden leidt op zichzelf niet tot het aan het licht brengen van alle mogelijke alternatieven.


  


  Het komt bijzonder vaak voor dat starre denkers alleen de belangrijkste keuzemogelijkheden op een rijtje zetten en niet verder gaan.


  


  ...Eigenlijk zou ik het liefst de prijs gelijktijdig verhogen èn verlagen. Weet je wat — we creëren eenvoudig een productlijn voor de lage prijsklasse en eentje voor de luxe categorie.


  


  Er zijn uiteenlopende niveaus van alternatieven. Ik heb wat vrije tijd. Wat zal ik ermee doen? Ik zou met vakantie kunnen gaan. Of een cursus kunnen volgen. Of eindelijk mijn tuin eens opknappen. Maar ik heb nog een stapeltje onbeantwoorde post liggen, die ik zou kunnen afhandelen.


  


  Als ik kies voor vakantie, kan ik overgaan tot het volgende niveau. Welke soort vakantie lokt me het meest aan? Een vakantie aan het strand, met veel zon? Of een cruise? Of een sportieve vakantie? Als ik voor een strandvakantie kies, stap ik over op het volgende niveau: Waar wil ik heen? De Middellandse Zee? Of het Caribisch gebied? Vervolgens zal ik moeten kiezen hoe ik er wil komen en waar ik zal logeren.


  


  Steeds als we op zoek zijn naar alternatieven, doen we dat binnen een geaccepteerd kader dat bepalend is voor het niveau. Gewoonlijk zullen we binnen dat kader willen blijven.


  


  ...Ik heb u verzocht om een alternatief ontwerp voor een paraplu en u komt aandragen met een ontwerp voor een nieuw soort regenjas.


  


  Een enkele keer zal het nodig zijn, het geaccepteerde kader te toetsen en eventueel over te stappen naar een hoger niveau.


  


  ...U hebt me gevraagd, alternatieve manieren te bedenken voor het beladen van onze vrachtwagens. Maar ik ben van plan u te zeggen dat we er verstandiger aan zouden doen, voortaan ons product per trein te laten transporteren.


  


  ...U vroeg me, u suggesties te doen voor de media die we kunnen inschakelen voor onze reclamecampagne. Ik ben tot de conclusie gekomen dat het geld ervoor beter kan worden besteed aan public relations.


  


  Laat u vooral niet weerhouden, zo nu en dan geaccepteerde kaders te toetsen en over te stappen op een ander niveau. Maar wees ook bereid, binnen het bestaande kader alternatieven aan het licht te brengen. Creativiteit komt in een bijzonder kwade reuk te staan, als creatieve mensen er een handje van hebben een ander probleem op te lossen dan dat wat hun is voorgelegd. Het dilemma is maar al te reëel. Wanneer is het beter, binnen een bestaand kader te werken; en wanneer is het noodzakelijk, een ander kader te kiezen?


  


  Hiermee zijn we beland bij vermoedelijk het moeilijkste punt van al wat verband houdt met creativiteit — de creatieve pauze. De creatieve pauze blijft achterwege zo lang we niet besluiten haar in te lassen.


  


  Een bepaalde gang van zaken ‘loopt op rolletjes’. We hebben ten aanzien van de voor de hand liggende punten naar alternatieven gezocht. We hebben de uiteenlopende benaderingen voor het oplossen van de problemen op een rijtje gezet. Welke verwachtingen mogen we nog koesteren van creativiteit?


  


  Ik heb eens tien minuten lang vergeefs geprobeerd, mijn wek-radio af te zetten. Uiteindelijk kwam ik erachter dat het geluid afkomstig kon zijn van mijn reiswekker, een mogelijkheid waar ik geen moment bij stil had gestaan.


  


  De creatieve pauze ontstaat, als we zeggen: ‘Er is geen duidelijke reden waarom ik bij deze kwestie zou stilstaan om naar alternatieven te zoeken. En toch is dat precies wat ik ga doen.’


  


  Over het algemeen zijn we zodanig georiënteerd op problemen dat we, als er geen problemen zijn, er de voorkeur aan geven, een bestaande gang van zaken te handhaven, in plaats van een pauze in te lassen om op creatieve wijze te denken.


  


  ...Ik wil niet dat u denkt dat we hier een probleem hebben, want dat is niet zo. Maar toch zou ik graag zien dat u uw groene hoed eens opzet en een kleine creatieve pauze neemt om na te denken over de manier waarop we normaal onze auto’s lakken.


  


  ...Neem even een creatieve pauze voor het volgende: vertegenwoordigers ontvangen een commissie over de omzet die zij realiseren.


  


  ...Denk eens na over het stuur van een auto. Het vervult zijn functie uitstekend. Neem een creatieve pauze en zet je groene hoed op.
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  Denken met de groene hoed op


  PERSOONLIJKHEID EN BEKWAAMHEID


  Is creativiteit een kwestie van bekwaamheid, talent of persoonlijkheid?


  


  Van masker veranderen is gemakkelijker dan van inzicht veranderen.


  


  Trots zijn op het in praktijk brengen van een vaardigheid.


  


  Vaak wordt me de vraag gesteld of creativiteit een kwestie is van bekwaamheid, talent of persoonlijkheid. Het antwoord moet luiden dat het een combinatie van alle drie factoren kan zijn. Maar dat antwoord geef ik u niet. Als wij ons niet inspannen om de bekwaamheid die creativiteit heet, te ontwikkelen, kan zij alleen maar een kwestie van talent of persoonlijkheid zijn. Mensen zijn veel te gauw geneigd, aan te nemen dat creativiteit een kwestie van talent of persoonlijkheid is — en aangezien zij zelf niet aan deze voorwaarden voldoen, komen zij tot de slotsom dat zij creativiteit beter aan anderen kunnen overlaten. Om die reden leg ik de nadruk op het doelbewust ontwikkelen van de vaardigheid tot creatief denken (bijvoorbeeld door middel van de methoden die deel uitmaken van lateraal denken). Vervolgens wijs ik erop dat er ook dan altijd mensen zullen zijn die erin zullen uitblinken, precies zoals sommige mensen beter zijn in skiën of tennissen. Maar de meeste mensen kunnen er een zekere graad van bekwaamheid in bereiken.


  


  Het denkbeeld dat creativiteit een bijzondere gave zou zijn, wil er bij mij niet in. Ik geef er de voorkeur aan, het als een normaal en noodzakelijk bestanddeel van het denken van ieder van ons te beschouwen. We kunnen onmogelijk allemaal genieën zijn, maar per slot van rekening koestert ook niet iedere tennisser de hoop, ooit nog eens Wimbledon te winnen.


  


  Altijd krijg ik verhalen te horen over mensen die ‘van nature’ zwarte denkers zijn. Zulke mensen lijken genoegen te putten uit het torpederen van iedere suggestie of ieder idee voor verandering. Dan wordt me de vraag gesteld of het mogelijk zou zijn, de persoonlijkheid van betrokkene te verzachten. Of men legt mij de vraag voor of zij op een of andere manier tot meer verdraagzaamheid inzake creativiteit kunnen worden gestimuleerd, zelfs al zouden ze er zelf nooit toe komen.


  


  Ik geloof niet dat het mogelijk is, iemands persoonlijkheid te veranderen. Maar wel geloof ik dat, indien iemand vertrouwd wordt gemaakt met de eigen ‘logica’ van creativiteit, dit een blijvende invloed zal uitoefenen op de instelling van betrokkene tegenover creativiteit. Uit eigen ervaring ken ik verschillende voorbeelden van situaties waarin dit inderdaad is gebeurd. De meest praktische benadering is het gebruik van het idioom van de groene denkhoed.


  


  ...Als jij je zwarte denkhoed draagt, doe je voortreffelijk werk. En het laatste wat ik wil, is de doeltreffendheid van jouw kritische instelling kleineren. Maar hoe is het met je groene denkhoed gesteld? Probeer eens wat je met groen kunt bereiken.


  


  ...Misschien geef je er de voorkeur aan, maar één denkhoed te gebruiken. Of misschien ben je geen all-round-denker en kun je maar in één toonaard fluiten. Best mogelijk dat je de specialist in zwart denken moet blijven. We zullen je dus alleen bij de discussies betrekken, als we behoefte hebben aan een zwarte denker.


  


  Niemand wil graag als eenzijdig worden beschouwd. Hen denker die onder de zwarte hoed briljant is, zal graag willen dat hij of zij ook met de groene denkhoed ten minste als redelijk bekwaam wordt gezien.


  


  De duidelijke scheiding tussen de groene en de zwarte denkhoed betekent dat de expert in zwart denken niet het gevoel zal krijgen dat hij zijn negativiteit moet indammen om creatief te kunnen zijn. Als hij negatief moet zijn, kan hij dat in even grote mate zijn als voorheen (vergelijk dit met pogingen tot het veranderen van iemands persoonlijkheid).


  


  Het masker van de tragedie verschilt van dat van de komedie. De acteur zelf verandert echter niet. Hij speelt iedere rol zo goed mogelijk en in overeenstemming met het masker dat hij draagt. Ja, hij is zelfs trots op het feit dat hij zowel tragische als komische rollen aan kan. Hij is trots op zijn bekwaamheden als acteur.


  


  Op precies dezelfde manier moet een denker trots kunnen zijn op zijn bekwaamheden als denker. Dit slaat op het vermogen tot denken op de verschillende manieren die door de zes deukhoeden worden verzinnebeeld, een punt dat ik eerder in dit boek al heb aangeroerd. Ik herhaal het op deze plaats, omdat we ons hier verdiepen in het praktische probleem van de manier waarop we een negatief ingestelde persoon kunnen benaderen.


  


  ...Op dit moment proberen we creatief te denken met de groene hoed. Als jij daar niet toe in staat bent, is het beter dat je je even afzijdig houdt van de discussie.


  


  ...U zoudt ten minste kunnen probéren, groen te denken. U zult er nooit enig vertrouwen in ontwikkelen, als u het nooit hebt geprobeerd.


  


  Creatief denken bevindt zich in de regel in een tamelijk zwakke positie, omdat het geen noodzakelijk deel lijkt te zijn van hetmenselijk denken. De formele handeling van het opzetten van de groene denkhoed promoveert het tot een erkend bestanddeel van ons denken, dat zijn eigen plaats tussen de overige aspecten inneemt.
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  WAT GEBEURT ER MET IDEEËN?


  Wat gebeurt er eerstvolgend?


  


  Het vormgeven aan en op maat snijden van ideeën.


  


  De ‘conceptmanager’.


  


  Een van de meest verwaarloosde aspecten van creativiteit is de noodzaak tot het ‘oogsten’ van ideeën. Ik heb deelgenomen aan heel wat creatieve séances waarbij talloze goede ideeën werden geopperd. Maar in het rapportagestadium blijkt vaak dat er van het merendeel van deze ideeën geen nota is genomen of dat er niet op werd doorgeborduurd.


  


  We zijn geneigd, uitsluitend naar definitieve, ‘slimme’ oplossingen te zoeken. Al het overige wordt genegeerd. Maar los van die ‘slimme’ oplossing kunnen er allerlei andere ideeën zijn geopperd die van waarde zouden kunnen zijn. Misschien zijn er enkele nieuwe conceptuele richtingen aangegeven, zonder dat er specifieke manieren werden geopperd om in die richting te vorderen. Wellicht zijn er vaag omschreven ideeën geopperd die nog niet bruikbaar zijn, omdat er nog veel aan moet worden bijgeschaafd. Er kunnen nieuwe principes op tafel zijn gekomen, hoewel ze nog niet met praktische toepassingen zijn bekleed. Er kan zich een verschuiving hebben voorgedaan in de soort ideeën die werden geopperd. Of de aandacht heeft zich misschien verlegd naar een ander gebiedwaarop de oplossing kan worden gezocht. Het is mogelijk dat er nieuwe ‘ideegevoelige gebieden’ zijn gedefinieerd (gebieden waarop een nieuw concept een groot verschil kan maken). Van al deze zaken moet nota worden genomen.


  


  Het behoort deel uit te maken van het creatieve proces om een idee een dusdanige vorm te geven en het zodanig op maat te snijden dat het beter tegemoet komt aan twee verschillende behoefte-agglomeraten. Het eerste behoefte-agglomeraat is dat van de situatie. Er wordt een poging gedaan, het idee tot een bruikbaar idee om te vormen. Dit gebeurt door het aandragen van beperkingen en bezwaren, die vervolgens worden gebruikt om vorm aan het idee te geven.


  


  ...Dat lijkt me een uitstekend idee, maar in de voorgestelde vorm zou het veel te duur worden. Kunnen we er een zodanige vorm aan geven dat het minder duur wordt?


  


  ...Momenteel is dat volgens de bouwverordeningen niet toegestaan. Kunnen we dit idee misschien zo aanpassen dat het niet in strijd is met de voorschriften?


  


  ...Dat is een voortreffelijk product voor een groot concern. Maar wij zijn een middelgrote onderneming. Is er misschien een manier om dat idee te benutten?


  


  Merk op dat de beperkingen en bezwaren worden gebruikt om vorm te geven aan een idee, en niet als beoordelingscriteria met de bedoeling, het idee te verwerpen.


  


  Het tweede behoefte-agglomeraat waaraan tegemoet moet worden gekomen, is dat van de mensen die iets met het idee moeten aanvangen. Helaas leven we niet in een volmaakte wereld. Het zou geweldig zijn, als iedereen dadelijk oog had voor de mogelijkheden en voordelen van een idee, zoals die wèl worden onderkend door degene uit wiens koker het afkomstig is. Vaak is dat niet het geval. Daarom bestaat het creatieve proces deels uit het nader vorm geven aan een idee, zodat hetbeter aansluit op het profiel van wensen, verlangens, eisen en behoeften van degenen die het idee moeten ‘slikken’.


  


  ...Momenteel hebben we alleen belangstelling voor ideeën die besparend werken. Kunt u op een of andere manier aannemelijk maken dat dit idee geldbesparend zal werken — nu of in de toekomst?


  


  ...Om acceptabel te zijn, mag een idee niet al te ‘nieuw’ lijken. Het moet enige overeenkomst vertonen met een oud en beproefd idee waarvan bekend is dat het functioneert. Welke vergelijkingen kunnen we maken?


  


  ...Er wordt veel waarde gehecht aan de mogelijkheid, ideeën uit te testen via een pilot-project. Op welke manier zouden we dit idee kunnen testen?


  


  Er kunnen zich situaties voordoen waarin dit proces op het randje van oneerlijkheid lijkt te balanceren. Toch is er niets oneerlijks aan, om een product zodanig te ontwerpen dat het aansluit op de behoeften van de koper. In dezelfde geest moeten ideeën worden aangepast aan de behoeften van degenen aan wie het moet worden ‘verkocht’ (binnen de onderneming of organisatie).


  


  In een paar van mijn geschriften heb ik de invoering van de functie van een ‘concept-’ of ‘ideeënmanager’ voorgesteld. Dit is iemand die verantwoordelijk is voor het stimuleren, verzamelen en begeleiden van ideeën. Hij of zij zal vergaderingen beleggen voor het aan het licht brengen van ideeën. Deze functionaris wordt geacht, problemen voor te leggen aan de mensen van wie mag worden verwacht dat zij er oplossingen voor bedenken. De desbetreffende man of vrouw zal tot taak hebben, ideeën te beheren, zoals de financieel manager de financiën van de onderneming beheert.


  


  Als een dergelijke functionaris voorhanden is, verzamelt hij de ‘oogst’ van het groene denken. Zo niet, dan blijven de vruchtenvan het groene denken liggen bij degenen die ze voor eigen gebruik hebben geteeld.


  


  Het volgende stadium is dat van de gele denkhoed, waarin onder meer de constructieve ontwikkeling van een idee plaatsvindt. Ook het positief beoordelen van een idee en het zoeken naar voordelen en waarden die het idee kunnen ondersteunen, zijn activiteiten die tot het denken met de gele hoed behoren. We hebben deze kwesties al in de hoofdstukken over de gele denkhoed doorgenomen.


  


  Daarna komt de zwarte denkhoed aan de beurt. Op ieder willekeurig moment kan een beroep worden gedaan op wit denken voor het aandragen van de feiten en cijfers die nodig zijn om te kunnen beoordelen of het idee zal functioneren, alsmede om te kunnen beoordelen of het waardevol zal zijn als het functioneert.


  


  Het laatste stadium is dat waarin de rode hoed wordt opgezet. Bevalt het idee ons voldoende om er verder mee te gaan? Wellicht doet het wat vreemd aan, een idee in laatste instantie te onderwerpen aan een emotionele beoordeling. Gehoopt mag worden dat een gevoelsmatig oordeel zal stoelen op de beschikbare resultaten van een speculatief-negatieve beoordeling (de zwarte denkhoed) en die van een speculatief-positieve beoordeling (de gele denkhoed). In laatste instantie echter zal de kans dat een idee op succesvolle manier wordt verwerkelijkt, uiterst gering zijn als niemand er warm voor loopt, hoe goed het op zichzelf ook moge zijn.
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  BEKNOPTE SAMENVATTING


  De groene hoed is bedoeld voor creatief denken. Wie de groene hoed opzet, geeft te kennen dat hij creatief gaat denken en het daarvoor geëigende idioom zal hanteren. Van de andere deelnemers aan de discussie wordt verwacht dat zij de vruchten van zijn denken als creatief beschouwen. In het ideale geval dragen zowel de denker als de toehoorder(s) de groene denkhoed.


  


  De kleur groen is het symbool Van vruchtbaarheid, groei en de levenskracht van zaden.


  


  Het zoeken naar alternatieven is een fundamenteel aspect van groen denken. Het is noodzakelijk, verder te denken dan het voor-de-hand-liggende en dat wat al voldoet.


  


  De groene denker last op willekeurige punten een creatieve pauze in, teneinde zich te bezinnen op alternatieve ideeën voor een bestaande oplossing. Hij hoeft daartoe geen specifieke reden te hebben.


  


  In het kader van groen denken maakt het beoordelingsidioom plaats voor het bewegingsidioom. De denker tracht een idee te benutten als uitgangspunt of ‘opstapje’ om bij een nieuw idee uit te komen.


  


  Provocatie is een belangrijk bestanddeel van groen denken en wordt symbolisch weergegeven door het woordje po. Deprovocatie wordt gehanteerd als een hefboom waarmee ons denken uit het gebruikelijke patroon wordt gewrikt, zodat het een ander patroon kan gaan volgen. Er zijn talloze manieren voor het construeren van provocaties, zoals toepassing van de methode die berust op het lukraak kiezen van woorden.


  


  Lateraal denken is een geheel, bestaande uit een geestelijke instelling, een geëigende terminologie (als beweging, provocatie en po) en doelgerichte methoden voor het bewerkstelligen van de sprong vanuit een ingeslepen patroon in een patronensysteem naar een nieuw patroon. Het wordt toegepast voor het totstandbrengen van nieuwe concepten en waarnemingen.
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  De blauwe hoed


  HET DIRIGEREN VAN HET DENKPROCES


  Denken over denken.



  


  Instructies voor het denken.


  


  De organisatie van het denken.


  


  Het hanteren van de overige denkhoeden.


  


  Stel u een bedieningspaneel voor, ‘bespeeld’ door iemand in een blauwe overall, die een blauwe hoed draagt.


  


  Als we een blauwe hoed dragen, houdt ons denken zich niet meer bezig met het onderwerp. In plaats daarvan fungeert het denken dat nodig is om het onderwerp te verkennen, zélf als denkobject. De kleur blauw verzinnebeeldt de overkoepelende, sturende invloed, zoals de hemel al het overige overkoepelt. Ook suggereert de kleur blauw koelte en afstandelijkheid, eigenschappen die we associëren met beheersing.


  


  De dirigent van een orkest laat naar believen de violen ‘opbloeien’ of de kopersectie forte spelen. Hij draagt de blauwe hoed. Wat de dirigent voor het orkest doet, geeft de functie van de blauwe hoed voor het denken tamelijk goed weer.


  


  Als we de blauwe denkhoed dragen, zeggen we tegen onszelf — of anderen — welke van de resterende vijf denkhoeden moet worden opgezet. Blauw denken geeft ons dus directieven voor het verwisselen van denkhoed. Als denken zich als een formele procedure moet voltrekken, voert de blauwe denkhoed de directie en ziet toe op naleving van het protocol.


  


  Een computer gehoorzaamt aan het programma dat instructies bevat voor de opeenvolgende procedures. De blauwe denkhoed fungeert als programmeur voor het menselijk denken.


  


  Als we de blauwe denkhoed dragen, kunnen we een denkplan opstellen, compleet met alle details voor wat er in een gedefinieerde opeenvolging moet gebeuren. Ook kunnen we de blauwe denkhoed gebruiken voor het van moment tot moment geven van instructies. De vele en gecompliceerde bewegingen van de balletdanser zijn tevoren door een choreograaf in de juiste volgorde gerangschikt. De blauwe hoed wordt opgezet, als we de ‘choreografie’ van de verschillende stappen in ons denken willen uitknobbelen.


  


  Dit concept van formeel gestructureerd denken verschilt hemelsbreed van de voorstelling van het denken als een zich vrijelijk ontwikkelde discussie met een ‘stromend’ karakter en zonder overkoepelende structuur.


  


  ...Mijn blauwe hoed zegt me duidelijk dat we op dit punt naar alternatieven moeten zoeken.


  


  ...We hebben niet veel tijd om ons in deze kwestie te verdiepen, dus zullen we onze tijd zo doeltreffend mogelijk moeten gebruiken. Zou iemand misschien een blauwe structuur voor ons denken kunnen aangeven?


  


  ...Tot dusver zijn we nog niet veel opgeschoten. Ik zet nu mijn blauwe hoed op om voor te stellen, even over te schakelen op rood denken; dat zal de lucht zuiveren. Wat vinden we eigenlijk gevoelsmatig van dit voorstel tot het reduceren van het aantal overuren?


  


  Denken voltrekt zich vaak op een wat chaotische, doelloze manier, doordat we telkens reageren op dat waarmee we van moment tot moment worden geconfronteerd.


  


  Weliswaar hebben we in ons achterhoofd een idee van het doel dat we willen bereiken, maar dit wordt nooit met zoveel woorden vastgesteld als een hoofddoel of als meerdere ondergeschikte doeleinden. Het denken vertoont overeenkomst met een soort ‘hutspot’ van suggesties, waarde-oordelen, kritiek, informatie en pure emoties. Het lijkt een soort doelloos aftasten te zijn, totdat de denker over een beproefde benadering struikelt die zich lijkt te lenen voor het bereiken van het gewenste doel. Het is een soort lukraak uitgevoerde verkenning van de ervaring, waarbij de denker zich in grote mate laat leiden door zijn neiging tot negatief-kritisch beoordelen. De eraan ten grondslag liggende veronderstelling is, dat redelijk intelligente mensen, als zij maar over voldoende achtergrondinformatie beschikken, er in de loop van een discussie wel in zullen slagen, de mogelijke gedragslijnen op een rijtje te zetten en er de meest geschikte uit te kiezen.


  


  Ook ligt hieraan de veronderstelling ten grondslag dat het denken zodanig door vroegere ervaringen en bestaande beperkingen zal worden gevormd, dat er een resultaat uit ontstaat dat gezuiverd wordt door middel van kritische beoordeling. De vergelijking met evolutie in de zin van Darwins theorie is van rechtstreekse aard, want volgens deze theorie overleven in de natuur alleen de sterkste exemplaren van de soort; en in het denken ‘overleven’ alleen de geschiktste ideeën. De harde omstandigheden in de natuur vinden in het denken hun tegenhanger in de meedogenloosheid van de negatieve beoordeling.


  


  Hieruit volgt dat bij deze manier van denken degenen die eraan deelnemen, reeds de voorstellen bij de hand hebben waaruit de oplossing zal worden gekozen. Die voorstellen kunnen de vrucht zijn van het persoonlijk denken, of kunnen de deelnemers door ‘experts’ aan de hand zijn gedaan.


  


  Dit boek handelt echter over die vorm van denken die tot het ontstaan van een landkaart leidt, waarbij het terrein eerst wordt verkend en in kaart gebracht. Daarna worden de mogelijke routes uitgestippeld en kan tenslotte een route worden gekozen.


  


  Degenen die betrokken zijn bij een bepaalde situatie, zullen aanvoeren dat zij voortdurend over het onderwerp nadenken, niet alleen wanneer zij aan de vergadertafel plaats nemen voor een formele bespreking ervan. In feite hebben zulke discussies ook niet zozeer het denken over het onderwerp tot doel, als wel het uitwisselen van de gedachten die de deelnemers tevoren over het onderwerp hebben ontwikkeld. Hier komen we heel dicht bij de debatstructuur die zo kenmerkend is voor het westerse denken.


  


  Als ik het gevoel had dat het leeuwedeel van het werk dat moet worden verricht voor het produceren van de landkaart, al was gedaan voordat de verschillende standpunten vorm hadden aangenomen, zou ik tevreden zijn. Helaas is dit zelden het geval. De denker gaat haastig op zoek naar een op ervaringen en vooroordelen stoelend standpunt en tracht vervolgens dat standpunt door middel van argumenten een basis te geven. Deze gang van zaken is identiek aan die van de traditionele methode voor het schrijven van essays in het onderwijs. De leerling wordt aangemoedigd, zijn conclusie al in de eerste alinea van het essay uiteen te zetten en vervolgens het essay te gebruiken voor het opbouwen van een betoog dat die conclusie moet ondersteunen. Het denken wordt gebruikt voor het funderen van het standpunt, in plaats van voor verkenning. In de politiek en in de rechtszaal gebeurt hetzelfde. Beide partijen nemen een vooraf bepaald standpunt tot uitgangspunt van hun betoog.


  


  Aanval en verdediging leveren de stuwkracht voor het denken. Dat is de reden, waarom zoveel mensen groepsgewijs denken gemakkelijker vinden dan individueel denken. Voor zelfstandig denken is de behoefte aan een door de blauwe denkhoed voorgeschreven structuur groter.


  


  Als wij voor het tot een landkaart leidende denken kiezen, zullen we een structuur nodig hebben. Aanval en verdediging kunnen die functie niet langer vervullen. Evenals een ontdekkingsreiziger een plan voor de te volgen reisroute moet opstellen, zal de denker de beschikking moeten hebben over een organiserende structuur.


  


  Een door de blauwe denkhoed vastgestelde structuur zou kunnen voorzien in een plan voor wat er van moment tot moment moet gebeuren — in de trant van een computerprogramma. Vaker echter zal blauw denken fungeren als dirigent voor groepsgewijs denken, zoals een koetsier zijn paarden ment door ze met behulp van de leidsels van moment tot moment in de gewenste richting te leiden.


  


  ...In dit stadium beperken we ons nog even tot wit denken.


  


  ...Nu hebben we wat voorstellen nodig. Dat betekent dat we geel moeten denken. Graag wat concrete suggesties, alstublieft.


  


  ...Laten we de zwarte denkhoed nog even af houden, want ik ben niet tevreden met de ideeën die op tafel liggen. Op dit moment hebben we meer aan groen denken.


  


  Meestal zal het erop neerkomen dat er in de loop van een ‘stromende’ discussie van het traditionele type af en toe naar een van de vijf andere denkhoeden wordt gegrepen.


  


  ...Nu zou ik graag van iedereen wat rode gedachten hierover horen. Bedenk dat u tijdens het dragen van de rode hoed uw gevoelens en gevoelsoordelen naar voren kunt brengen zonder verplicht te zijn, die op enigerlei wijze te rechtvaardigen.


  


  ...U bent zich er misschien niet van bewust, maar u hebt zojuist zwart gedacht — waarmee wordt bedoeld dat u de zaak negatief hebt beoordeeld. Met andere woorden, u hebt ons gezegd waarom het niet zal functioneren. Nu zou ik graag zien dat u enkele ogenblikken uw gele denkhoed opzet om de zaak van de positieve kant te beoordelen.


  


  ...Ik heb nu geen behoefte aan uw meningen of suggesties. Laten we eerst een paar minuten besteden aan zuiver wit denken. De feiten en cijfers dus, zonder een poging ze te interpreteren.


  


  ...Ik geloof dat we even een pauze moeten inlassen om blauw te denken. Vergeet het onderwerp enkele ogenblikken. Op welke manier zouden we onze gedachtengang kunnen reorganiseren?


  


  Hierbij moet worden aangetekend dat blauw denken niet beperkt blijft tot het organiseren van het gebruik van de overige vijf denkhoeden. De blauwe denkhoed kan ook worden opgezet met het doel, andere aspecten van het denken te organiseren, zoals het afwegen van prioriteiten of het op een rijtje zetten van beperkingen en bezwaren. Voorts kan blauw denken worden gebruikt voor het ‘orkestreren’ van de toepassing van de verschillende hulpmiddelen voor het denken, die deel uitmaken van de CoRT-methode, zoals de PMI (zie hoofdstuk 2).
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  HET FOCUS-ASPECT


  Het stellen van de juiste vragen.



  


  Het definiëren van het probleem.


  


  Het vaststellen van de taken voor het denken.


  


  Het focus-aspect is een van de voornaamste functies van de blauwe denkhoed. Het verschil tussen een goede en een minder bekwame denker bestaat vaak uit het feit dat de eerste het vermogen bezit tot het ‘focussen’ van zijn denken, en de tweede niet. Waarover moet worden gedacht? Het is niet genoeg dat de denker zich bewust is van het algemene doel van het denkproces.


  


  .. .Nu willen we ons concentreren op het voorbereiden van een reeks mogelijke reacties van onze kant op prijsverlagingen van onze concurrenten.


  


  ...Laten we ons concentreren op datgene wat ieder van ons van deze vakantie verwacht.


  


  ...Paraplu’s en reclame. Ik zou graag wat creatieve ideeën vernemen voor manieren waarop doodgewone paraplu’s voor reclamedoeleinden kunnen worden gebruikt.


  


  ...Hoe kunnen we tevreden hotelgasten zover krijgen dat zij ons hotel bij hun vrienden aanbevelen? Dat is de specifieke focus voor ons denken.


  


  ...Ons denken moet zich in brede zin ‘focussen’ op het aanboren van nieuwe marktsegmenten via onze snelbuffetrestaurants. Ik denk hierbij aan een specifieke focus op de mogelijkheid, oudere mensen ertoe te bewegen buiten de piekuren bij ons binnen te stappen om iets te eten.


  


  Een focus kan breed of smal zijn. Binnen een brede focus kunnen zich meerdere ‘brandpunten’ of smalle foci bevinden. Het belangrijkste omtrent een focus is dat we het doelgebied zo duidelijk mogelijk omlijnen. De blauwe denkhoed dient specifiek te worden gebruikt voor het formuleren van een duidelijke focus-definitie. En via blauw denken wordt controle uitgeoefend op (of gewaakt tegen) iedere afdwaling van de gedefinieerde focus. Tijd die besteed wordt aan denken over denken, is géén verspilde tijd.


  


  ...Ik zet nu mijn blauwe denkhoed op, want ik moet zeggen dat we ver zijn afgedwaald van datgene waarover we zouden denken. We hebben een massa interessante ideeën gehoord, maar ze houden in feite geen van alle verband met de focus die ons uitgangspunt was. Het wordt tijd dat we weer het juiste spoor gaan volgen. Heeft iemand anders nog blauwe commentaren?


  


  .. .Zet jullie blauwe denkhoed eens op en zeg me, hoe we naar jullie mening vorderen. Zijn we iets opgeschoten?


  


  Het stellen van een vraag is de eenvoudigste manier om het denken te richten als een focus. Vaak wordt beweerd dat het stellen van de juiste vragen wellicht het belangrijkste element van het menselijk denken is. Helaas is het achteraf stellen van de juiste vraag altijd veel gemakkelijker — omdat dan het antwoord al bekend is. Dat neemt niet weg, dat het met zorg formuleren van een vraag die bedoeld is om het denken te ‘focussen’, een belangrijk aspect van het denken met de blauwe hoed is.


  


  In de CoRT-lessen in denken worden vragen onderverdeeld in twee categorieën. Ten eerste zijn er de zogeheten hengelvragen die een verkennende functie hebben (je doet wat aas aan de haak, maar hebt nog geen duidelijk idee van wat je boven water zult halen). De tweede categorie is die van de afvuurvragen die gebruikt worden om iets te verifiëren. Op deze vragen kan rechtlijnig met ‘ja’ of ‘nee’ worden geantwoord (waardoor ze het karakter hebben van een op een vogel afgeschoten pijl die raak of mis is).


  


  ...De vraag is niet zozeer wat we doen, maar wannéér we het gaan doen. Timing is van vitaal belang. Met welke factoren moeten we bij het kiezen van het tijdstip rekening houden?


  


  .. .De vraag is of deze belastingvoordelen werkelijk door de cliënt werden onderkend, óf dat ze alleen voor onze agenten als een gemakkelijk verkoopargument fungeerden.


  


  Een probleem is in wezen niet meer dan een speciaal soort vraag: hoe bereiken we dit? De definitie van het probleem is van belang, omdat anders de aangedragen oplossing niet ter zake zal zijn, of nodeloos omslachtig. Is dit het eigenlijke probleem? Waarom willen we dit probleem oplossen? Welk probleem ligt eraan ten grondslag?


  


  ...Het koude weer is niet het eigenlijke probleem. Het feitelijke probleem bestaat uit de gewaarwording die de mensen hebben van kil weer. En daar kunnen we iets aan doen.


  


  ...Het probleem is niet dat we geen sneeuw hebben, maar dat we niet over mogelijkheden tot skiën beschikken. Dus brengen we de mensen eenvoudig in bussen naar de plaatsen waar wèl sneeuw ligt.


  


  In plaats van ons te beperken tot die probleemdefinitie die, naar we veronderstellen, de beste is, is het praktischer als we proberen, een reeks alternatieve definities op te stellen. Ook dit maakt deel uit van blauw denken.


  


  De blauwe denker heeft hiernaast nog een andere functie: het formuleren van specifieke denktaken. Dit is nog belangrijker wanneer een individu zelfstandig denkt.


  


  ...Stipuleer eens het doel van deze vergadering. Welk resultaat zouden we aanmerken als een succes?


  


  ...Begin met het opsommen van de punten waarover beide partijen het met elkaar eens zijn.


  


  ...De denktaak bestaat uit het uitdokteren van een manier waarop we hier en nu over dat punt tot een besluit kunnen komen.


  


  ...Noteer vier ‘ideegevoelige gebieden’ die betrekking hebben op het onderwijsstelsel.


  


  ...Zet je zwarte hoed eens op en buig je over onze huidige reclamecampagne.


  


  Een denktaak kan minuscuul klein zijn, maar kan ook een breed gebied bestrijken. Een denktaak kan een specifieke prestatie verlangen, of een bijdrage op een beperkt gebied.


  


  ...Ik wil alleen wat verkennende ideeën horen inzake die suggestie van ‘winkelen’ via op een kabelnet aangesloten t.v.-toestellen.


  


  ...Hoe kunnen we erachter komen of hun strategie succes heeft opgeleverd? ...Waarom kost het ons zo veel moeite, een keuze te maken uit deze alternatieven? Als een denktaak onuitvoerbaar is, dient formeel nota te worden genomen van deze mislukking.


  


  ...We zijn er niet in geslaagd een verklaring te vinden voor deze toename in het verbruik van snoepgoed. We zullen er later nog eens op moeten terugkomen om te zien of we een paar uit te testen hypothesen kunnen bedenken.


  


  ...We hebben nog geen kans gezien, ideeën te ontwikkelen voor het opvoeren van de consumptie van lamsvlees. Misschien doen we er verstandig aan, het uit te splitsen in deelproblemen.


  


  De blauwe denker houdt dus steeds de schietschijf omhoog en zegt: ‘Hier moet je zijn — schiet je pijlen af in deze richting.’
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  PROGRAMMERING


  Stap voor stap.


  


  Software voor het denken.


  


  Choreografie.


  


  Computers worden gevoed met softwareprogramma’s die de machine van moment tot moment voorschrijven wat er moet worden gedaan. Zonder een programma kan een computer niet functioneren. Een van de functies van de blauwe denkhoed is het ontwikkelen van ‘software’ voor het denken over een bepaalde kwestie. Het is mogelijk, vaste structuren te ontwikkelen die op iedere situatie van toepassing zijn. In het kader van de CoRT-methode heb ik al eens zo’n vaste structuur ontwikkeld onder het acroniem PISCO (Purpose, Input, Solutions, Choice en Operation). In dit hoofdstuk wil ik wat ‘maatwerk-software’ onder de loep nemen: software die pasklaar wordt ontwikkeld voor iedere afzonderlijke situatie.


  


  ...We zullen beginnen met wat blauw denken over het ontwerp voor het programma dat we willen volgen.


  


  ...Dit is een uitzonderlijke situatie. Waar beginnen we mee? Waar moeten we precies over denken?


  


  Aan het slot van hoofdstuk 42 stipte ik aan dat de zes denkhoeden meestal in de loop van een normale discussie af en toe zullen worden gebruikt. Zo nu en dan zal worden verzocht om een van de specifieke denkvormen die door de zes denkhoeden worden gesymboliseerd. Op deze plaats wil ik nader ingaan op de mogelijkheid van een formeel programma waarin een reeks opeenvolgende stappen is vastgelegd.


  


  Er bestaan zogeheten ‘vrije dansvormen’ waarbij de dansers van moment tot moment improviseren, teneinde het kernthema tot uitdrukking te brengen. Daarnaast is er het formele ballet uit de klassieke school waarin iedere danspas nauwkeurig is vastgelegd in een choreografie. Het is deze ‘choreografische’ functie van de blauwe denkhoed waarmee ik mij hier wil bezighouden. Maar ik zou niet graag de indruk wekken dat dit de manier is waarop altijd gebruik moet worden gemaakt van de zes denkhoeden.


  


  Ook wil ik graag duidelijk maken — zoals ik al eerder heb gedaan — dat programma’s die door middel van blauw denken tot stand zijn gekomen, veel meer aspecten van het denken kunnen omvatten dan alleen de zes denkhoeden.


  


  ...We zouden moeten beginnen met het analyseren van alle factoren waarmee we rekening moeten houden bij het ontwerpen van deze collectie kinderkleding.


  


  ...We moeten beginnen met het in kaart brengen van de gebieden waarop overeenstemming bestaat, de gebieden waarop meningsverschillen bestaan en de gebieden die in deze discussie niet relevant zijn.


  


  Laatstgenoemde procedure behoort tot de instrumenten of ‘gereedschappen’ van de CoRT-methode.


  


  Een programma zal in iedere situatie anders zijn. Het programma voor het oplossen van een probleem verschilt van het programma dat wordt gevolgd voor het ontwerpen van een boot. Een onderhandelingsprogramma is niet hetzelfde als een besluitvormingsprogramma. Op het gebied van besluitvorming kan een programma dat voor het totstandkomen van een bepaalde beslissing is gevolgd, zelfs verschillen van een programma voor een andere beslissing. De blauwe denker maakt het programma ‘geknipt’ voor de situatie, zoals een meubelmaker van tevoren bedenkt hoe hij een stoel of kussenkast zal gaan maken.


  


  Zijn de denkers emotioneel betrokken bij een onderwerp, dan doen zij er verstandig aan het programma te laten beginnen met de rode denkhoed. Op die manier komen hun gevoelens aan de oppervlakte, zodat ze ‘zichtbaar’ worden. Als het rode denken achterwege blijft, zou iedere deelnemer aan de discussie onbewust op zoek gaan naar andere manieren tot het luchten van zijn gemoed, bijvoorbeeld door een overmaat aan zwart denken. Als de gevoelens eenmaal zichtbaar zijn gemaakt, zal de denker er in grotere mate vrij van zijn. Zo’n denker zal zich misschien zelfs meer verplicht voelen tot het betrachten van objectiviteit.


  


  De volgende stap zou uit wit denken kunnen bestaan, zodat alle relevante informatie op tafel komt. Gewoonlijk is het nodig, van tijd tot tijd terug te keren tot wit denken — als een soort subroutine — teneinde verschillende punten te verifiëren.


  


  Vervolgens wordt de gele denkhoed opgezet voor het promoten van bestaande voorstellen en suggesties. Er kan een soort samenspel ontstaan tussen geel en blauw denken, waarbij de denker met de blauwe hoed vragen stelt en probleemgebieden aanduidt. Daarnaast kan de denker met de witte hoed voorstellen doen die stoelen op feiten en cijfers voor de oplossing van het probleem.


  


  ...In het verleden heb ik, als ik in dit soort situaties terechtkwam, het volgende gedaan.


  


  ...U bent allemaal vertrouwd met de traditionele manieren om dit aan te pakken, maar voor alle zekerheid zet ik ze nog even op een rijtje.


  


  Via blauw denken kunnen focus-gebieden worden gedefinieerd waarvoor nieuwe concepten nodig zijn. Vervolgens zal worden getracht, via groen denken enkele nieuwe concepten tot stand te brengen. Er kan echter ook een formele periode voor groen denken worden ingelast (de creatieve pauze) waarin iedere discussiedeelnemer zich bezint op extra alternatieven.


  


  ...Ik zou graag willen weten of er misschien eenvoudiger methoden te vinden zijn voor het uitbetalen van individuele premies.


  


  ...Er moeten betere manieren zijn om een boek te verkopen. Ik zou wat groene gedachten daarover willen horen.


  


  Op dat moment zal er behoefte zijn aan enkele ogenblikken blauw denken, teneinde de beschikbare voorstellen te rangschikken, zodat er een formele lijst ontstaat. De voorstellen kunnen daartoe in verschillende categorieën worden ondergebracht, zoals: voorstellen die individuele beoordeling behoeven, voorstellen die nader moeten worden gefundeerd en voorstellen waarvan alleen nota moet worden genomen.


  


  Vervolgens zou er een mengeling van wit, geel en groen denken kunnen plaatsvinden, met het doel al deze voorstellen te ontwikkelen en nader te preciseren. Dit is het stadium van ‘constructief denken’.


  


  Daarna wordt overgeschakeld op zuiver geel denken, teneinde iedereen in staat te stellen ieder alternatief dat als een serieuze mogelijkheid wordt beschouwd, op positieve wijze te beoordelen.


  


  De beurt is dan aan de zwarte denkhoed die als een soort zeef fungeert. Zwart denken heeft tot doel, de vinger te leggen op die alternatieven die onuitvoerbaar of onbruikbaar zijn. Daarnaast wordt de waarde van de overgebleven bruikbare alternatieven kritisch onder de loep genomen.


  


  Nu wordt van de gele denkhoed gebruik gemaakt, teneinde de door middel van zwart denken geopperde bezwaren te overwinnen. Eventuele fouten worden gecorrigeerd en zwakke punten worden geëlimineerd. Eventuele problemen worden opgelost.


  


  Als dat is gebeurd, krijgt de zwarte denkhoed opnieuw de gelegenheid tot kritische beoordeling, teneinde risico’s, gevaren en tekortkomingen bloot te leggen.


  


  Daarop zou een korte periode van blauw denken kunnen volgen, met het doel een overzicht te geven van wat tot dusver is bereikt; daarnaast worden instructies gegeven voor de te volgen strategie bij het ‘kiezen van een route’.


  


  Hierna wordt de rode denkhoed opgezet, zodat de deelnemers aan de discussie de gelegenheid hebben, hun gevoelsoordelen inzake de beschikbare keuzemogelijkheden naar voren te brengen.


  


  Dit wordt gevolgd door de keuzeprocedure zelf — een mengeling van geel en zwart denken, gericht op het vinden van dat alternatief dat het beste tegemoet komt aan de behoeften.


  


  Tot slot wordt door middel van blauw denken de te volgen strategie uitgestippeld voor het nadenken over de invoering van het idee zelf.


  


  Dit lijkt misschien een tamelijk gecompliceerde gang van zaken, maar in de praktijk vloeit het ene denkidioom als vanzelf over in het volgende — zo ongeveer alsof u achter het stuur zit en van de ene versnelling overschakelt naar de andere.


  


  Wordt er gebruik gemaakt van zo’n vast denkprogramma, dan is het van essentieel belang dat het voor iedereen die aan het groepsgewijs denken deelneemt, zichtbaar wordt gemaakt. Als een deelnemer weet dat er binnenkort een periode van zwart denken zal aanbreken, zal hij (of zij) zich minder gedrongen voelen tot te vroege zwarte interpellaties, uit angst dat een punt anders onopgemerkt zal blijven.


  


  Voor ogen moet worden gehouden dat denken vaak voor het grootste deel bestaat uit een mengeling van zwart en wit denken, waarbij het achtergronddecor wordt gevormd door onuitgesproken emoties (de rode denkhoed).


  


  ...In een geval als dit zouden we zó moeten handelen.


  


  ...Dit is de reden waarom wat u voorspelt, niet zal functioneren.


  


  Het blauwe denkprogramma kan worden uitgestippeld door degene die de leiding heeft van de denkséance; maar het kan ook worden uitgevoerd door middel van blauw denken van alle deelnemers aan groepsgewijs denken.
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  SAMENVATTINGEN EN CONCLUSIES


  Waarneming en overzicht.


  


  Commentaar.


  


  Samenvattingen, conclusies, oogsten en rapporteren.


  


  De denker met de blauwe hoed neemt het denkproces waar terwijl het zich ontwikkelt. Hij is de ‘choreograaf’ die de danspassen bedenkt en noteert, maar ook is hij de criticus die nauwlettend volgt wat er gebeurt. Hij of zij is niet degene die de auto bestuurt, maar degene die de bestuurder observeert. Ook maakt hij aantekening van de gevolgde route.


  


  De blauwe denker mag commentaar leveren op wat hij waarneemt.


  


  ...We besteden te veel tijd aan redetwisten over dit punt. Laten we het eenvoudig noteren als een punt waarover tegenstrijdige meningen bestaan.


  


  ...Het lijkt me dat we te veel aandacht schenken aan de kosten van deze operatie; maar we hebben nog niet vastgesteld of zij ons voordelen zal opleveren. Dat zullen we eerst moeten doen.


  


  ...David, jij blijft maar op dat idee hameren. We hebben er nota van genomen als zijnde een reële mogelijkheid en zullenons er later in verdiepen. Het lijkt me dat we moeten proberen, nog wat meer alternatieven te bedenken. Dit is bedoeld als een verkenning en niet als een debat.


  


  Van tijd tot tijd geeft de blauwe denker een overzicht van wat er tot dusver naar voren is gebracht en wat er is bereikt. Hij of zij is degene die ‘de stand bijhoudt’ en de geleverde alternatieven noteert.


  


  ...Laten we even samenvatten wat we tot dusver hebben bereikt.


  


  ...Ik zal nu de hoofdpunten van onze discussie even doornemen. Als iemand zich niet met mijn samenvatting kan verenigen, hoor ik het wel.


  


  De blauwe denker heeft tot taak, vorm te geven aan wat zonder hem een chaotisch verlopende discussie zou worden.


  


  Hoewel ik steeds over ‘de blauwe denker’ spreek alsof het één persoon betreft, is het altijd mogelijk dat alle leden van de groep de taken van de blauwe denker uitvoeren. Zo kan een van de deelnemers aan de discussie de blauwe hoed opzetten en alle anderen vragen hetzelfde te doen, teneinde deze taak gezamenlijk uit te voeren.


  


  ...Ik stel voor dat we hier even pauzeren om onze blauwe denkhoed op te zetten. Dan kunnen we de eerstvolgende paar minuten gebruiken om ieder voor zich samen te vatten wat naar ons gevoel tot dusver is bereikt.


  


  ...Dit lijkt me het moment voor een blauwe rondvraag. Laten we de blauwe hoed opzetten en één voor één zeggen hoever we zijn gekomen.


  


  De blauwe denker heeft niet alleen tot taak, van tijd tot tijd samen te vatten wat er is bereikt; ook het opstellen van een definitieve conclusie (of meerdere conclusies) behoort tot defuncties van de blauwe denkhoed.


  


  ...Als ik mijn blauwe hoed opzet, zou ik zeggen dat we tot de volgende conclusies zijn gekomen.


  


  ...Zijn we het er allemaal over eens dat dit de conclusies zijn die we hebben getrokken? Het behoort tot de taak van de blauwe denker om een laatste algehele samenvatting te maken en een rapport op te stellen. Dit betekent niet dat dit per se de taak is van een individuele deelnemer aan de discussie, maar dat kan het wèl zijn. Het betekent eerder dat iedere denker overschakelt op blauw denken, teneinde een nauwkeurig en objectief commentaar te leveren op het totale denkproces.


  


  Een van de functies van de blauwe denkhoed is dat de denker fungeert als een soort fotograaf die het denkproces waarneemt terwijl dat plaatsheeft en nadat het heeft plaatsgevonden, waarbij hij van tijd tot tijd momentopnamen maakt.
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  DIRIGEREN EN CONTROLEREN


  De man met de hamer.


  


  Discipline en focus.


  


  Wie heeft de leiding?


  


  Normaal gesproken heeft degene die in een vergadering de voorzittershamer hanteert, automatisch de blauwe hoed op. Hij of zij handhaaft de orde en zorgt dat de agenda wordt gevolgd.


  


  Het is mogelijk, iemand anders dan de voorzitter een specifiek blauwe taak toe te vertrouwen. Deze deelnemer krijgt dan tot taak, het denkproces te observeren en te registreren binnen het door de voorzitter bepaalde kader. Het is niet ondenkbaar dat ‘de man met de hamer’ zelf niet altijd even bekwaam is in het controleren van het denkproces.


  


  Met nadruk wil ik erop wijzen dat iedereen in een vergadering een functie van de blauwe hoed voor zijn of haar rekening kan nemen.


  


  ...Ik pak nu mijn blauwe denkhoed om te zeggen dat de opmerkingen van mevrouw de Bruin op dit moment niet relevant zijn.


  


  ...Ik zet nu mijn blauwe hoed op om u erop te wijzen dat wij afdwalen van het onderwerp dat in deze discussie centraal staat.


  


  ...Mijn blauwe hoed zegt me dat we dit punt als een sleutelprobleem dienen te beschouwen. We zullen dus een poging moeten doen om het op te lossen — nu of in een later stadium.


  


  De blauwe denker ziet erop toe dat de regels van het spel worden nageleefd. Het handhaven van de orde (discipline) zal misschien een taak zijn van de voorzitter of een door hem daartoe aangezochte deelnemer, maar niets belet de overige deelnemers blauwe commentaren te leveren.


  


  .. .Dit is zuiver rood denken: we hebben alleen om gevoelsoordelen gevraagd, niet om de redenen waaróm je er zo over denkt.


  


  .. .Het spijt me, maar dat is duidelijk zwart gedacht en dus op dit moment niet aan de orde.


  


  ...Dit lijkt me niet dé manier om in het kader van groen denken een idee te behandelen. U wordt geacht, gebruik te maken van het bewegingsprincipe, in plaats van een oordeel te vellen.


  


  ...Moeten we dit werkelijk als witte informatie beschouwen? Volgens mij lijkt het meer op een persoonlijke mening, en daarvoor moet u de rode hoed op hebben.


  


  ...De blauwe hoed heeft tot taak, het denkproces dat heeft plaatsgevonden, samen te vatten en niet het opbouwen van een betoog ten gunste van een bepaald alternatief.


  


  In de praktijk overlappen de verschillende hoeden elkaar dikwijls. En het is nergens voor nodig er pedant over te doen. Zo kan het soms moeilijk zijn, onderscheid te maken tussen geel en groen denken. Ook tussen de witte en de rode denkhoed bestaan overgangsgebieden, als gevolg van de mengeling van feiten en meningen.Bovendien is het nogal onpraktisch om bij iedere opmerking van hoed te verwisselen.


  


  Waar het op aankomt, is dat — indien er een bepaalde instelling van het denken is overeengekomen — de denkers zich bewust inspannen om vanuit die instelling te denken. Als er wordt voorgesteld de gele denkhoed op te zetten, behoren de deelnemers moeite te doen om geel te denken en de zaak zo positief mogelijk te beoordelen.


  


  Wanneer niemand om een specifieke denkhoed heeft verzocht, is het niet nodig te veronderstellen dat iedere losse opmerking die wordt gemaakt, onder deze of gene denkhoed thuishoort. Er is absoluut niets op tegen dat iemand een commentaar dat betrekking heeft op de gevolgde procedure, niet formeel aankondigt als een blauwe interpellatie.


  


  Aan de andere kant is het van groot belang dat zo nu en dan formeel te kennen wordt gegeven, uit welke denkhoed een opmerking afkomstig is. Het is niet voldoende te veronderstellen dat de andere deelnemers wel zullen begrijpen, welke hoed de spreker op heeft. Waar het op aankomt, is immers de disciplinaire noodzaak te proberen vanuit de overeengekomen instelling te denken. Anders zal de discussie binnen de kortste keren verzanden in het traditionele spel van argument en tegenargument.


  


  Een van de belangrijkste taken van de denker met de blauwe hoed is: het zo spoedig mogelijk afkappen van twistgesprekken.


  


  ...Volgens mij moet de omzetstijging van kalkoenvlees worden toegeschreven aan een toegenomen aandacht voor de gezondheid.


  


  ...En volgens mij is het eenvoudig een gevolg van de prijsdaling van kalkoen.


  


  Op zo’n moment zou de blauwe denker kunnen vragen of er misschien witte informatie voorhanden is die over dit punt uitsluitsel kan geven.


  


  ...Aangezien we het over dit punt niet eens kunnen worden, zullen we nota nemen van het feit dat er voor deze trend twee uiteenlopende verklaringen zijn geopperd. We zijn niet genoodzaakt, hier en nu uit te maken welke verklaring de juiste is.


  


  Beide standpunten worden zodoende ingetekend op de landkaart. In dit speciale geval zouden beide standpunten juist kunnen zijn. In andere situaties kunnen twee tegenstrijdige standpunten elkaar uitsluiten. Desondanks behoren ze allebei te worden genoteerd. Later kan er verder over worden gediscussieerd.


  


  ...We kunnen nu terugkomen op het punt waarover we het zoëven niet eens konden worden. Zou er misschien sprake kunnen zijn van dumpen-tegen-afbraakprijzen? Laten we dit punt rechtstreeks tot focus nemen voor ons denken.


  


  ...De heer Jansen is van mening dat een garantie op de prijs van een vakantiereis veel verschil zal maken in omzet. Mevrouw de Vries deelt die mening niet en wijst erop dat dit wel eens een dure grap zou kunnen worden. Wie kan zijn witte hoed opzetten om de nuchtere feiten te laten spreken? Stel dat we de afgelopen jaren zo’n garantie hadden afgegeven — wat zou ons dat dan hebben gekost?


  


  Een doeltreffende manier voor het behandelen van tegenstrijdige ideeën is: ervan uitgaan dat beide meningen onder bepaalde omstandigheden juist kunnen zijn.


  


  ...Onder welke omstandigheden zal de heer Jansen het bij het rechte eind hebben? En onder welke omstandigheden zal de voorspelling van mevrouw de Vries worden bewaarheid?


  


  Op die manier kan blijken dat beide meningen juist zijn. De volgende stap bestaat dan uit een poging om vast te stellen, welk agglomeraat van omstandigheden het meest overeenkomt met de feitelijke stand van zaken.


  


  Diezelfde benadering kan worden gevolgd bij het beoordelen van de waarde van ideeën met behulp van het criterium van: waar hoort het het beste thuis. In welke omgeving zou het idee het beste passen?


  


  ...Een dergelijk product zou ideaal zijn voor een onderneming die de markt voor veertig procent in handen heeft. En dit andere product zou uitstekend geschikt zijn voor een kleine onderneming die een plaatsje op deze markt probeert te veroveren. Wel, hoe staan we er in dat opzicht voor?


  


  Er kunnen zich momenten voordoen waarop de denker met de blauwe hoed tamelijk resoluut zal moeten ingrijpen.


  


  ...Ik krijg de indruk dat we de standpunten niet bij elkaar kunnen brengen. We nemen van beide standpunten nota en komen er later op terug.


  


  ...We zijn hier bezig met het totstandbrengen van een landkaart van ons denken, in plaats van met een debat. Als u er een afwijkende mening op nahoudt, kunt u dat zeggen en het daarbij laten — dan zullen we er nota van nemen. Maar probeer niet te bewijzen dat uw mening de juiste is en dat iemand anders de plank gruwelijk misslaat.


  


  ...U hebt allebei uw zegje kunnen doen. Als we hier nog langer bij stil blijven staan, krijgt deze discussie het karakter van een welles-nietes-dispuut en daarvoor zijn we niet bijeengekomen.


  


  ...Ik verzoek u nu beiden, op te houden met het bestrijden van elkaars mening.


  


  ...Ik verzoek u beiden, geel na te denken over elkaars standpunt. Dat zal een eind maken aan zinloos getwist.


  


  Het formele karakter van de blauwe hoed stelt iedere denker die zich van dit hoofddeksel bedient, in de gelegenheid om zijn woorden veel directer te formuleren dan anders mogelijk zou zijn geweest.


  Hoofdstuk 47


  Denken met de blauwe hoed op


  BEKNOPTE SAMENVATTING


  De blauwe denkhoed vervult de functie van controleur. Degene die dit hoofddeksel opzet, organiseert het denkproces zelf. Blauw denken is denken over het denken dat nodig is om een onderwerp te verkennen.


  


  De denker met de blauwe hoed gedraagt zich als de dirigent ‘van een orkest. Hij of zij doet op de geëigende momenten voorstellen voor het opzetten van de overige vijf denkhoeden.


  


  De blauwe denker definieert de kwestie waarop het denken zich moet richten. De blauwe denker omlijnt de denkfocus, definieert de problemen en formuleert de vragen. Door middel van blauw denken worden de denktaken vastgesteld die moeten worden uitgevoerd.


  


  Blauw denken is verantwoordelijk voor het geven van samenvattingen, overzichten en conclusies. Dit kan in de loop van het denkproces als tussenfase worden gedaan, terwijl dat uiteraard ook aan het slot zal moeten gebeuren.


  


  De denker met de blauwe hoed observeert het denkproces en ziet erop toe dat de regels van het spel in acht worden genomen. Hij maakt tijdig een eind aan meningsverschillen en staat erop dat de deelnemers denken volgens de methode die tot het ontstaan van een landkaart leidt. De blauwe denkhoed handhaaft de discipline.


  


  Blauw denken behoort te worden toegepast voor het doen van interpellaties die bedoeld zijn om de discussie terug te brengen in het juiste spoor. Iedere deelnemer kan daartoe de blauwe hoed opzetten. Ook kan blauw denken worden toegepast voor het vaststellen van een stapsgewijze denkprocedure die moet worden gevolgd, zoals een ensemble de ballet de choreografie volgt.


  


  Zelfs als de blauwe denkhoed voor één persoon is gereserveerd, mag al wie blauwe commentaren of suggesties heeft, dit hoofddeksel opzetten.


  Conclusie


  De grootste vijand van het denken is ingewikkeldheid, want die leidt tot verwarring. Als het denken helder en eenvoudig verloopt, wordt het een activiteit die plezierig is om te beoefenen en doeltreffend in haar uitvoering. Het concept van de zes denkende hoofddeksels is heel eenvoudig te begrijpen. Ook is het heel eenvoudig toe te passen.


  


  Het concept van de zes denkhoeden heeft twee doeleinden. Om te beginnen vereenvoudiging van het denken, door de denker in staat te stellen zich met één ding tegelijk bezig te houden. In plaats van zijn weg te moeten zoeken door het woud van emoties, logische gevolgtrekkingen, bestaande kennis, ervaring, hoopvolle verwachtingen en creatieve invallen, zal hij in staat zijn, ze ieder op hun beurt te doorgronden. In plaats van logische redeneringen te gebruiken voor het rechtvaardigen en ondersteunen van gedeeltelijk gecamoufleerde motieven van emotionele aard, kan de denker zijn gevoelens met behulp van de rode denkhoed aan de oppervlakte brengen, zonder verplicht te zijn ze te rechtvaardigen. Vervolgens kan hij de zwarte denkhoed opzetten om zich te verdiepen in het logische aspect.


  


  Het tweede doel van het concept van de zes denkhoeden is: het mogelijk maken van overschakeling naar een andere manier van denken, naar een andere instelling van waaruit wordt gedacht. Als iemand in een vergadering voortdurend een negatief oordeel heeft laten horen, kan hem of haar worden verzocht, ‘de zwarte denkhoed af te nemen’. Dit zal voor betrokkene een signaal zijn dat hij of zij hardnekkig vanuit een negatieve instelling heeft gedacht. Zo iemand kan het verzoek krijgen, ‘de gele denkhoed’ op te zetten. Dit is een rechtstreeks verzoek om positief te gaan denken. Op deze manier voorzien de zes denkhoeden in een duidelijk begrepen idioom waaraan geen aanstoot zal worden genomen. Het belangrijkste is dat dit idioom geen aanval inhoudt op iemands ego of persoonlijkheid. Daar de zes denkhoeden het denken transformeren tot een rollenspel en zelfs een spel dat plezierig is om te spelen, schept dit concept de mogelijkheid om deelnemers aan een vergadering te verzoeken vanuit een specifiek bepaalde instelling te denken. Het noemen van de naam van een denkhoed wordt aldus een soort instructie in steno.


  


  Het is niet mijn bedoeling te suggereren dat wij op ieder moment van ons denken welbewust van de een of andere denkhoed gebruik moeten maken. Dat is nergens voor nodig. In sommige situaties zullen we er misschien behoefte aan hebben, de verschillende denkhoeden volgens een formeel bepaalde structuur (in een bepaalde volgorde) te hanteren: in zo’n geval kunnen we de structurele procedure van tevoren vastleggen. Vaker echter zullen we het wenselijk vinden, een bepaalde denkhoed met enige formaliteit in een discussie op te zetten. Of misschien vinden we het in de loop van een discussie nodig, iemand formeel te verzoeken een bepaalde denkhoed op te zetten. Aanvankelijk zal dit wellicht wat vreemd aandoen, maar na een poosje zal het volkomen natuurlijk zijn, als men een dergelijk verzoek tot een of alle deelnemers richt.


  


  Het zal duidelijk zijn dat dit idioom het best functioneert, als alle deelnemers (of leden van een organisatie, of alle employés van een onderneming) vertrouwd zijn met de regels van het spel. Zo zouden bijvoorbeeld mensen die regelmatig moeten vergaderen over bepaalde zaken, zich vertrouwd kunnen maken met de betekenis van de zes denkhoeden. Het conceptfunctioneert het doeltreffendst als het een gemeenschappelijke terminologie is geworden.


  Samenvatting


  DE METHODE VAN DE ZES DENKENDE HOOFDDEKSELS


  


  De zes denkhoeden hebben ten doel, het denken uit te splitsen in zijn verschillende bestanddelen, waardoor de denker in de gelegenheid is, steeds vanuit één bepaalde instelling tegelijk te denken, in plaats van te proberen alles tegelijk te doen. We kunnen het beste een vergelijking trekken met de manier waarop een afbeelding in kleur wordt gedrukt. Iedere kleur wordt afzonderlijk opgebracht, maar uiteindelijk vormen de kleuren gezamenlijk een natuurlijk geheel.


  


  De methode van de zes denkhoeden is ontwikkeld met het doel, het denken vanuit de normale dispuutvorm te laten overschakelen naar een vorm die te vergelijken is met de manier waarop een landkaart tot stand komt. Deze ‘landkaartmethode’ transformeert het denken tot een proces dat in twee stadia verloopt. In het eerste stadium wordt de landkaart geproduceerd. In het tweede stadium worden de mogelijke routes uitgestippeld. Als de kaart volledig genoeg is, zal de route die het beste kan worden gevolgd, zich als het ware aan de denker opdringen. Om nog even terug te komen op onze vergelijking met het totstandkomen van een kleurendruk: iedere denkhoed voegt de resultaten van zijn eigen denktrant aan de landkaart toe.


  


  Hiermee wil ik niet beweren dat de zes denkhoeden ieder mogelijk aspect van het denken insluiten, maar wel staan zij model voor de voornaamste vormen van denken. Evenmin wilik suggereren dat we op ieder moment van ons denken opzettelijk een van de zes denkhoeden moeten dragen.


  


  De grootste waarde van de zes denkhoeden is gelegen in hun zuiver kunstmatig karakter. Ze verschaffen ons een formele en gemakkelijke manier om anderen (en onszelf) te verzoeken, vanuit een bepaalde instelling te denken. Ze leveren ons de regels van het spel. Leder die aan dit spel deelneemt, zal zich van deze spelregels bewust zijn.


  


  Hoe meer de denkhoeden worden gebruikt, hoe beter ze worden geïntegreerd in onze denkcultuur. Iedereen binnen een organisatie behoort zich vertrouwd te maken met het fundamentele idioom, zodat het een bestanddeel van de denkcultuur kan worden. Dit zal ervoor zorgen dat het ‘gefocuste’ denken veel doeltreffender werkt. In plaats van tijd te verspillen aan afdwalingen van het onderwerp van de discussie, of aan twistgesprekken waarbij ieder zijn gelijk probeert te bewijzen, wordt een doelgerichte, gedisciplineerde benadering gevolgd.


  


  In het begin zullen de mensen zich wat verlegen voelen bij het gebruik van de verschillende denkhoeden, maar deze schroomvalligheid zal spoedig verdwijnen, als het gemak en de voordelen van de methode duidelijk worden. De denkhoeden worden aanvankelijk gebruikt in de vorm van een incidenteel verzoek om een bepaalde hoed op te zetten, of de ene denkhoed te verwisselen voor een andere.


  


  Zoals ik in het begin van dit boek schreef, bestaat de grote waarde van de denkhoeden uit het feit dat zij fungeren als definities voor bepaalde denkersrollen. Een denker kan trots zijn op het zo goed mogelijk spelen van de verschillende rollen. Zonder de formaliteit van de deukhoeden zouden sommige denkers permanent verstrikt blijven in een bepaalde manier van denken (in de regel de negatieve instelling waarvoor de zwarte denkhoed model staat).


  


  Nogmaals onderstreep ik het feit dat het systeem op een eenvoudige manier in praktijk is te brengen. Het is niet noodzakelijk dat de lezer probeert, alles wat ik in deze bladzijden heb opgemerkt, te onthouden. Deze punten waren slechts bedoeld om het systeem te verduidelijken. De essenties van de verschillende denkhoeden zijn gemakkelijk te onthouden.


  


  De witte denkhoed


  Maagdelijk wit denken, in de vorm van feiten, cijfers en informatie.


  


  De rode denkhoed


  Een ‘rood waas’ voor de ogen, in de vorm van emoties en gevoelsoordelen, alsmede vermoedens en ingevingen (intuïtie).


  


  De zwarte denkhoed


  De ‘advocaat van de duivel’: negatieve beoordeling; waarom iets niet zal functioneren.


  


  De gele denkhoed


  Zonneschijn, helderheid en optimisme: positieve beoordeling, constructieve bijdragen, opsporen van kansen (opportunisme).


  


  De groene denkhoed


  Vruchtbaarheid: creativiteit, zaden die ontkiemen en tot wasdom komen, beweging, provocatie.


  


  De blauwe denkhoed


  Afstandelijkheid en controle: de dirigent van het denken, denken over denken.


  


  Hoe meer mensen binnen een organisatie zich met dit idioom vertrouwd maken, hoe nuttiger het zal worden. Het is een feit dat wij tot nu toe niet over een eenvoudige terminologie beschikten die als een controle-instrument voor ons denken kon worden gebruikt.


  


  Als we van oordeel zijn dat we intelligent genoeg zijn om het zonder zo’n systeem af te kunnen, zouden we kunnen bedenken dat een dergelijk systeem ertoe zal bijdragen dat die intelligentie waarop we zo trots zijn, nog veel doeltreffender zal functioneren. Iemand die van nature het talent bezit om een goeie atleet te worden, zal nog meer profiteren van gedisciplineerde training dan anderen.


  


  ...Op dit moment zou ik graag een gele opmerking willen maken. Probeer het zelf toe te passen!


  


  Het is hier de plaats om nog eens de samenvattingen te herhalen die ik voor iedere denkhoed in dit boek heb opgenomen.


  


  DE WITTE HOED: BEKNOPTE SAMENVATTING


  Stel u een computer voor die de feiten en cijfers ‘ophoest’ waarom u hebt gevraagd. De computer is neutraal en objectief. Hij levert u geen interpretaties of meningen. Als de denker de witte denkhoed op heeft, behoort hij de computer te imiteren.


  


  Degene die om de juiste informatie vraagt, dient zich te bedienen van ‘gefocuste’ vragen teneinde de juiste informatie op tafel te krijgen of leemten in zijn beschikbare informatie op te vullen.


  


  In de praktijk hanteren we een ‘tweelagensysteem’ van informatie. De eerste laag bestaat uit geverifieerde, onomstotelijke feiten, dus ‘eersterangs’ feiten. De tweede informatielaag bestaat uit veronderstelde feiten: feiten waarvan wordt verondersteld dat zij waar zijn, hoewel ze nog niet op juistheid zijn nagetrokken. Het zijn ‘tweederangs’ feiten.


  


  Er bestaat een ‘waarschijnlijkheidsspectrum’ van alle gradaties tussen ‘altijd waar’ en ‘nooit waar’. Daar tussenin vinden we bruikbare gradaties als ‘over het algemeen’, ‘soms’ en ‘zo nu en dan’ waar. Dit soort informatie mag iemand die de witte hoed op heeft op tafel leggen, mits hij zich bedient van de geëigende formulering teneinde de graad van waarschijnlijkheid aan te geven.


  


  Wit denken is zowel een discipline als een richtsnoer. De witte denker probeert bij het presenteren van informatie zo neutraal en objectief mogelijk te zijn. U kunt het verzoek krijgen uw witte hoed op te zetten, of iemand anders vragen dat te doen. Uiteraard kunt u hem ook uit eigen verkiezing op- of afnemen, wat u met zoveel woorden te kennen geeft.


  


  De term ‘wit’ (de afwezigheid van kleur) onderstreept het neutrale karakter van de informatie.


  


  DE RODE HOED: BEKNOPTE SAMENVATTING


  Het dragen van de rode hoed stelt de denker in staat te zeggen: ‘Zo denk ik gevoelsmatig over deze zaak.’



  


  De rode hoed verleent emoties en gevoelsoordelen een legitieme status als een belangrijk bestanddeel van ons denken.


  


  De rode hoed maakt gevoelens manifest, zodat ze deel gaan uitmaken van de landkaart van het denken èn van het systeem van waarden, dat bepalend is voor de te kiezen route op deze landkaart.


  


  De rode hoed verschaft de denker een gemakkelijke methode om over te schakelen op de emotionele golflengte — en wel op een manier die zonder een dergelijk hulpmiddel onmogelijk zou zijn.


  


  De rode hoed stelt de denker in de gelegenheid zich op de hoogte te stellen van de gevoelens van anderen, eenvoudig door naar hun ‘rode’ mening te vragen.


  


  Als een denker de rode hoed op heeft, moet iedere poging tot het rechtvaardigen van zijn gevoelens of het construeren van een logische basis ervoor achterwege blijven.


  


  De rode hoed heeft betrekking op twee algemene categorieën van gevoelens. Om te beginnen de normale emoties zoals we zeallemaal kennen, variërend van krachtige emoties als angst en antipathie tot en met gevoelens van subtieler aard zoals achterdocht. Ten tweede de gecompliceerde beoordelingen die de vrucht zijn van gevoelscomplexen als vermoedens, intuïtie (ingevingen), nuchterheid, smaak, esthetisch gevoel en andere soorten gevoelens die niet duidelijk te rechtvaardigen zijn. Indien een mening in hoge mate op dergelijke gevoelens berust, valt ook die onder de rode hoed.


  


  DE ZWARTE HOED: BEKNOPTE SAMENVATTING


  Zwart denken heeft specifiek betrekking op negatieve aspecten. De denker met de zwarte hoed vestigt de aandacht op alles wat verkeerd, onjuist of gebrekkig is, of op het feit dat iets niet strookt met de praktijkervaring of algemeen aanvaarde kennis. Hij geeft aan waarom iets niet zal functioneren. Hij wijst op eventuele risico’s en gevaren. Hij legt de gebreken en fouten in een ontwerp bloot.


  


  Zwart denken is geen betoog en mag nooit als zodanig worden gehanteerd of beschouwd. Het is een objectieve poging om de negatieve elementen toe te voegen aan de landkaart.


  


  Zwart denken kan ook de vinger leggen op fouten in de gedachtegang en de gevolgde denkmethode.


  


  Zwart denken kan een idee beoordelen tegen de achtergrond van het verleden, teneinde na te gaan in hoeverre het strookt met bestaande kennis.


  


  Zwart denken mag een idee projecteren naar de toekomst om te zien wat er wellicht aan ontbreekt of wat er mee mis zou kunnen gaan.


  


  Zwart denken mag negatief gekleurde vragen stellen.


  


  Zwart denken behoort geen dekmantel te zijn voor een negatieve geaardheid of voor het verwoorden van negatieve gevoelsoordelen, omdat daartoe gebruik moet worden gemaakt van de rode denkhoed.


  


  Het belichten van de positieve aspecten wordt overgelaten aan de gele denkhoed. Als het om nieuwe ideeën of denkbeelden gaat, behoort de gele hoed altijd vóór de zwarte te worden gebruikt.


  


  DE GELE HOED: BEKNOPTE SAMENVATTING


  Geel denken is positief en constructief. De gele kleur verzinnebeeldt zonneschijn, helderheid en optimisme.


  


  Geel denken is gericht op het opsporen van positieve aspecten, zoals zwart denken gericht is op het blootleggen van negatieve punten.


  


  Geel denken omvat het hele positieve spectrum, waarvan het ene uiterste bestaat uit het logische en praktische en het andere uit visioenen en hoopvolle verwachtingen.


  


  Geel denken verkent en onderzoekt de dingen op hun waarde en voordelen. Vervolgens probeert de denker met de gele hoed logische ondersteuning te vinden voor deze waarde en voordelen. Geel denken is gericht op het naar voren brengen van degelijk gefundeerd optimisme, maar hoeft zich niet daartoe te beperken — vooropgezet dat andere gradaties van optimisme op de geëigende (en dus herkenbare) manier worden geformuleerd.


  


  Geel denken is constructief en generatief. De gele denker legt concrete suggesties en voorstellen op tafel. Geel denken heeft betrekking op het uitvoeringsaspect en streeft naar het aan het rollen brengen van de bal, zodat de dingen gebeuren. Het constructieve denken van de drager van de gele hoed is gericht op effectiviteit.


  


  Geel denken kan speculatief zijn en gericht op het opsporen van kansen (opportunisme). Onder de gele denkhoed zijn ook visioenen en dromen geoorloofd.


  


  Geel denken leidt niet tot de euforie zonder meer (de rode denkhoed), noch tot het rechtstreeks creëren van nieuwe ideeën (de groene denkhoed).


  


  DE GROENE HOED: BEKNOPTE SAMENVATTING


  De groene hoed is bedoeld voor creatief denken. Wie de groene denkhoed opzet, geeft te kennen dat hij creatief gaat denken en het daarvoor geëigende idioom zal hanteren. Van de andere deelnemers aan de discussie wordt verwacht dat zij de vruchten van zijn denken als creatief beschouwen. In het ideale geval dragen zowel de denker als de toehoorder(s) de groene denkhoed.


  


  De kleur groen is het symbool van vruchtbaarheid, groei en de levenskracht van zaden.


  


  Het zoeken naar alternatieven is een fundamenteel aspect van groen denken. Het is noodzakelijk, verder te denken dan het voor-de-hand-liggende en dat wat al voldoet.


  


  De groene denker last op willekeurige punten een creatieve pauze in, teneinde zich te bezinnen op alternatieve ideeën voor een bestaande oplossing. Hij hoeft daartoe geen specifieke reden te hebben.


  


  In het kader van groen denken maakt het beoordelingsidioom plaats voor het bewegingsidioom. De denker tracht een idee te benutten als uitgangspunt of ‘opstapje’ om bij een nieuw idee uit te komen.


  


  Provocatie is een belangrijk bestanddeel van groen denken en wordt symbolisch weergegeven door het woordje po. De provocatie wordt gehanteerd als een hefboom waarmee ons


  


  denken uit het gebruikelijke patroon wordt gewrikt, zodat het een ander patroon kan gaan volgen. Er zijn talloze manieren voor het construeren van provocaties, zoals toepassing van de methode die berust op het lukraak kiezen van woorden.


  


  Lateraal denken is een geheel, bestaande uit een geestelijke instelling, een geëigende terminologie (als beweging, provocatie en po) en doelgerichte methoden voor het bewerkstelligen van de sprong vanuit een ingeslepen patroon in een patronensysteem naar een nieuw patroon. Het wordt toegepast voor het totstandbrengen van nieuwe concepten en waarnemingen.


  


  DE BLAUWE HOED: BEKNOPTE SAMENVATTING


  De blauwe denkhoed vervult de functie van controleur. Degene die dit hoofddeksel opzet, organiseert het denkproces zelf. Blauw denken is denken over het denken dat nodig is om een onderwerp te verkennen.


  


  De denker met de blauwe hoed gedraagt zich als de dirigent van een orkest. Hij of zij doet op de geëigende momenten voorstellen voor het opzetten van de overige vijf denkhoeden.


  


  De blauwe denker definieert de kwestie waarop het denken zich moet richten. De blauwe denker omlijnt de denkfocus, definieert de problemen en formuleert de vragen. Door middel van blauw denken worden de denktaken vastgesteld die moeten worden uitgevoerd.


  


  Blauw denken is verantwoordelijk voor het geven van samenvattingen, overzichten en conclusies. Dit kan in de loop van het denkproces als tussenfase worden gedaan, terwijl dat uiteraard ook aan het slot zal moeten gebeuren.


  


  De denker met de blauwe hoed observeert het denkproces en ziet erop toe dat de regels van het spel in acht worden genomen. Hij maakt tijdig een eind aan meningsverschillen en staat eropdat de deelnemers denken volgens de methode die tot het ontstaan van een landkaart leidt. De blauwe denkhoed handhaaft de discipline.


  


  Blauw denken behoort te worden toegepast voor het doen van interpellaties die bedoeld zijn om de discussie terug te brengen in het juiste spoor. Iedere deelnemer kan daartoe de blauwe hoed opzetten. Ook kan blauw denken worden toegepast voor het vaststellen van een stapsgewijze denkprocedure die moet worden gevolgd, zoals een ensemble de ballet de choreografie volgt.


  


  Zelfs als de blauwe denkhoed voor één persoon is gereserveerd, mag al wie blauwe commentaren of suggesties heeft, dit hoofddeksel opzetten.
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worde beschouwd als cen
internationale autoriteit op
het gebicd van conceptucel
denken. In dit bock stroom-
fijnt hij op een originele
manier het besluitvormings
proces. Het denkproces
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