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  Inleiding


  “Ik ben ervan overtuigd dat uiteindelijk alleen die bedrijven ­zullen overleven die zich flexibel weten aan te passen aan veranderende markt­omstandigheden. Je hebt in mijn ogen ook weinig keus, omdat technologische ontwikkelingen elkaar steeds sneller opvolgen.” Aan het woord is Pim van der Hagen, CEO van een bedrijf in creditmanagement software. In een interview met hem benadrukt hij vooral het belang van IT voor de toekomst. Bij besluitvorming gaat het echter om meer dan geavanceerde techniek. Michael ­Kortbeek, de voorzitter van de Kamer van Koophandel beaamt dit. Volgens hem is het voor bedrijven de opgave “om wendbaarder en sneller te worden”. “Overheden moeten sneller besluiten nemen en bedrijven moeten de terugverdientijd van hun investeringen inkorten.”


  De communicatiemiddelen van de 21e eeuw vragen om snelle besluiten, of het nu om business gaat, om de overheid of om het onderwijs. Om niet alleen snelle, maar ook goede besluiten te nemen, heb je ook de juiste gegevens en de juiste data nodig. Probleem is echter dat die niet altijd voorhanden zijn. Toch vragen situaties voortdurend om besluiten. Je moet dan iets anders bedenken. Een belangrijk advies dat dan klinkt is: “Volg je intuïtie”. Intuïtie zou je helpen om de besluitvorming te verbeteren. Vandaar een boek over intuïtie en besluitvorming.


  Intuïtie is vaker besproken. Het is een onderwerp waar iedereen wel iets mee heeft. In gesprekken met mensen over het schrijven van dit boek begonnen de meesten spontaan uit zichzelf te vertellen wat intuïtie was. Dat vond ik interessant. Mensen doen dat met andere onderwerpen niet zo snel. Maar iedereen meent iets te begrijpen van intuïtie. Ook wordt er heel wat over geroepen, vaak veel positiefs. De vraag is of al die positiviteit ons geen zand in de ogen strooit.


  Wat kan je met intuïtie in het alledaagse bestaan? Kan je haar gebruiken op het moment dat je belangrijke besluiten moet nemen? Of moet je daar juist voorzichtig mee zijn en iets anders inzetten? Wat is intuïtie precies? Is het, zoals mensen vroeger dachten ‘een stem uit de hemel’, een eigenschap of de stem van je hart?


  Recent breinonderzoek biedt (waarschijnlijk) een antwoord op deze vragen en daar zal ik in dit boek ook bij stilstaan. Ik beloof op voorhand dat het geen technisch boek wordt met te veel jargon. Waar begrippen ingewikkeld worden, zal ik een toelichting geven. Het is zeer de moeite waard om te weten wat intuïtie in een wereld van ‘flitsbesluiten’ wel en niet kan ­betekenen. Dit boek laat je de voordelen zien, maar ook de nadelen. Aan de hand van veel praktische voorbeelden uit het bedrijfsleven loodst het je door onderzoeken en inzichten rondom intuïtie. Elk hoofdstuk eindigt met tips die je onmiddellijk kan toepassen in de alledaagse praktijk. Iedereen die in organisaties besluiten neemt, wil ik laten profiteren van intuïtie als een tool voor snelle besluitvorming. Ik schrijf dit boek, zodat de lezers kunnen onderscheiden wat hun besluiten goed maakt. Ik wend me daarbij graag tot de behandeling van een paar bijzondere personen uit de management- en wetenschapswereld. Daar waar ik ze bespreek, zal ik dit in zo begrijpelijk mogelijke taal doen. Niet omdat ik de lezer onderschat, maar omdat ik weet dat het jargon in beide werelden nog wel eens ontoegankelijk is. Zie het maar als een service.


  En er is ook nog een andere bedoeling. Het kan geen kwaad om goed te doorgronden wat intuïtie nu precies is. Er zijn mensen die zeggen dat je er volledig op moet vertrouwen. Ik heb daar mensen ongelukkig van zien worden, omdat het misging. Je bewijst jezelf dan ook een enorme dienst wanneer je je intuïtie goed leert kennen. Hiermee houd je de kwaliteit van snelle besluiten zo hoog mogelijk. Je kan er onmiddellijk na lezing van dit boek mee beginnen.


  1. Behoefte aan snelle besluitvorming


  De afgelopen tien jaar is de snelheid in de zakenwereld enorm toegenomen. De wereld is via de techniek, de moderne media en communicatiemiddelen meer verbonden, waardoor de concurrentie enorm is toegenomen. Je zou dus verwachten dat organisaties sneller beslissingen nemen. Organisaties doen daar echter alleen maar langer over, zo bleek in 2011 uit het zogenaamde Game Changer Report van de Economist Intelligence Unit. Dat heeft soms bijzonder vervelende gevolgen. Van de 390geïnterviewde multinationals geeft 80% toe dat het belangrijk is om snel op veranderingen te reageren. Slechts 22% neemt snellere besluiten; 50% doet er langer over dan voorheen.


  Veel organisaties zijn dus niet rijp voor de moderne tijd. Van de ondervraagde directeuren vindt 60% dat dit voor hun organisatie geldt. Organisaties en hun werknemers neigen ernaar om zich vast te houden aan hoe het was. Managers moeten echter duidelijk maken dat het klimaat waarin ze zaken doen steeds sneller zal veranderen.


  De tijd van de rustige analyses is daarmee op de tocht komen te staan. De stappenmodellen en projectstructuren die je leert op hogescholen en ­universiteiten lijken niet meer helemaal goed te werken. De wereld wordt een adhocratie, een structuurvorm die niet is gebonden aan veel regels en processen. Hierin word je voortdurend ingehaald door nieuwe ontwikkelingen. Je kunt niet gaan zitten wachten op gegevens die morgen alweer ­verouderd zijn. Je moet er dus iets op vinden, anders ga je het niet redden.


  Ben je zelf al ingesteld op de snelheid van de moderne tijd? Harry Mulisch schreef ooit dat onze geest minder snel reist dan een vliegtuig: fysiek ben je al op de plaats van bestemming, maar je geest heeft meer tijd nodig. Zoiets zie je nu met besluiten. Situaties zijn al aan een besluit toe, terwijl onze geest daar nog niet is. Markten zijn grillig, de businesswereld gist. De gegevens van vanmiddag zijn vanavond achterhaald. Voor besluitvormers is dat bijzonder moeilijk. Dan zijn er ook nog de managementgoeroes. Zij roepen dat je two seconds decisions moet maken; dan komt het wel goed. Volg gewoon je hart en je intuïtie, preken ze enthousiast. Zij presenteren boeken, die gelardeerd zijn met succesvoorbeelden van die methode. En welke CEO wil niet in die suikerspin happen?


  Je vraagt je dus af: happen ze in die suikerspin? Volgen ze hun hart? Als ze het zeggen, zal het wel zo zijn, zou je denken, maar zo werkt het niet ­helemaal. Je hebt in de businesswereld nogal wat traditioneel ingestelde mensen, die allerlei trendy clichés gebruiken om een hippe indruk te ­wekken. Zij gebruiken zinnen als: “Je moet je passie volgen.”, “Ik hou niet van een 9tot 5 mentaliteit.”, “Je moet doen wat je leuk vindt.”, “Als iemand niet functioneert, ontsla je hem gewoon.” en “Volg je hart”. Het nadeel van die clichézinnetjes is dat ze een bepaalde schijn ophouden. Te veel mensen zeggen dingen die ze niet doen.


  
    
      
      
      
      
    

    
      
        	Functie

        	Intuïtie (in %)

        	Analyse/data (in %)

        	Vertrouwen in intuïtie (in %)
      

    

    
      
        	CEO

        	80

        	20

        	100
      


      
        	Directeur Operations

        	60

        	40

        	100
      


      
        	Directeur Sales

        	80

        	20

        	90
      


      
        	Hoger management

        	70

        	30

        	90
      


      
        	Ondernemer

        	35

        	65

        	30
      


      
        	CFO

        	30

        	70

        	100
      


      
        	Ondernemer

        	80

        	20

        	10
      


      
        	Manager

        	50

        	50

        	100
      


      
        	Directeur

        	50

        	50

        	50
      


      
        	HRM-manager

        	60

        	40

        	70
      


      
        	HRM-manager

        	80

        	20

        	80
      


      
        	Directeur

        	90

        	10

        	80
      


      
        	Trainer

        	60

        	40

        	70
      


      
        	Manager

        	95

        	5

        	99,5
      

    
  


  Dat geldt ook voor de two seconds decision. Het imponeert als je snelle besluiten kunt nemen. Daarom zeggen managers graag dat ze dat doen. Misschien geloven ze het zelf, want allerlei onderzoek laat zien dat we ­zonder het te willen zomaar feitelijke onjuistheden staan te vertellen. Ik ging daarom met een gezonde dosis achterdocht mijn netwerk in om te kijken hoe beslissers omgaan met data en intuïtie. Ik deed een klein onderzoek onder vijftien bekenden, waarvan de meesten beslissers zijn. Het ­aantal geinterviewden is te laag voor een representatief onderzoek, maar het geeft toch een beeld. Kijk maar eens mee naar de score.


  De score valt in het voordeel uit van de intuïtie. Analyse scoort gemiddeld lager. De gemiddelde leeftijd van deze groep is overigens 45+. De mensen die jonger zijn dan 40 scoren 35 en 30 op intuïtie. Zijn die scoreverschillen toevallig? Waarschijnlijk niet. Leeftijd lijkt een rol te spelen. Desgevraagd geeft maar liefst 90% van mijn doelgroep aan dat ze pas de laatste jaren meer een beroep zijn gaan kiezen op hun intuïtie. Een van de jongere ondervraagden zei dat ze ‘nog’ niet op haar intuïtie durfde af te gaan. Het verband tussen leeftijd en intuïtie werd onlangs ook door mijn 82-jarige moeder gelegd. Zij vindt dat haar intuïtie enorm is aangescherpt nu ze ‘oud’ is. Intuïtie is vooral hip bij mensen die in de tweede helft van hun leven zitten.


  Hoe dan ook: het vertrouwen in intuïtie blijkt bij mijn ondervraagden erg groot te zijn. Dit resultaat wordt door research echter niet bevestigd, zo zal dadelijk blijken. Kennelijk maakt het uit hoe oud de doelgroep is die je onderzoekt. Misschien is het verrassend om eens een klein onderzoek in je eigen werk- en kennissenkring te doen.


  Besluitvorming, data en intuïtie


  Ik zal me richten op verantwoorder onderzoek en dat doe ik graag met een voorbeeld. Stel je voor dat jij een paar jaar geleden de CEO van Nokia was. Je had 40% marktaandeel met je product en je zag de smartphone ­opkomen. Je moest een belangrijke keuze maken: meegaan of niet. Je ­adviseurs zouden zeggen dat de smartphone een serieuze concurrent is, maar jij negeert de data, maakt een inschatting en stelt vast – tegen de gangbare verwachting in – dat de smartphone nauwelijks effect zal hebben op jouw marktaandeel. Want je gevoel heeft je maar zelden bedrogen. Je neemt dus een besluit: je gaat niet mee in de smartphone hype. Je neemt het besluit omdat je intuïtie zegt dat het een goed besluit is. Je volgt je innerlijke stem. Je kunt het niet beredeneren, maar je vertrouwt op je gevoel. Wat zou jij hebben gedaan? De data negeren? Voor je gevoel ­kiezen? Als je dat zou doen, behoor je dan tot de meerderheid of de ­minderheid van de mensen? Voor de goede orde, dit verhaal had voor Nokia rampzalige gevolgen.


  Het belang van data wordt in bepaalde kringen flink gepropageerd. Ze ­worden gezien als het eureka voor de toekomst, net zoals in andere kringen intuïtie. Zo analyseert Adobe per kwartaal 1,7 miljard klanttransacties en gebruikt Redbox.com data voor de analyse van klantbehoeften, de effectiviteit van campagnes, productpromotie en het snel signaleren van kansen in de markt. Dit heeft tot een flinke verhoging van de online omzet geleid. Hun marketingcampagnes zijn meetbaar geworden, waardoor ze snel kunnen handelen als er iets gebeurt in hun markt of bij hun klanten.


  Laten we eens kijken hoe het gesteld is met de omgang met data in business, voordat we ons verder verdiepen in intuïtie. We beginnen met een onderzoek van Cap Gemini.


  
    	Dit onderzoek onder topmanagers leert ons dat negen van de tien managers ‘big data’ als een vierde productiefactor naast land, arbeid en kapitaal zijn gaan zien.


    	Er zijn dan ook organisaties die hun toegang tot data zijn gaan perfectio­neren; zij zagen hun bedrijfsperformance met 26% verbeteren.


    	Het onderzoek stelt dat twee derde van de organisaties volgens hun managers datadriven zijn. Dit houdt in dat het verzamelen en analyseren van gegevens aan de basis staat van hun bedrijfsstrategie. Intuïtieve leiders worden volgens dit onderzoek steeds zeldzamer.


    	54% van de managers staat afwijzend tegenover managementbesluiten die zijn gebaseerd op intuïtie.


    	65% van de managers vindt dat besluiten moeten worden gebaseerd op harde analytische informatie.

  


  Een ander onderzoek, van NetApp, komt met meer data.


  
    	Besluiten moeten steeds sneller worden genomen.


    	45% van de besluitvormers beent dat tempo niet bij, terwijl 48% van de besluitvormers aangeeft dat de trage besluitvorming een negatieve impact op de inkomsten heeft.


    	44% van de ondervraagden geeft aan dat ze zelfs klanten verloren hebben.


    	In 76% van de gevallen komen beslissers te langzaam bij de gegevens die nodig zijn om snel een besluit te nemen om de bedrijfsprocessen te optimaliseren en concurrenten voor te blijven.


    	Slechts 4% van de beslissers vindt intuïtie belangrijker dan data.


    	Toch geeft 74% van de ondervraagden aan dat ze strategische besluiten nemen zonder de juiste data te raadplegen. Dit komt doordat die gegevens moeilijk te vinden zijn.


    	90% van de ondervraagden heeft daarom plannen om hun gegevens geschikter en beter analyseerbaar te maken.

  


  Als je dit zo leest, dan krijg je het gevoel dat je zonder data iets riskants doet en misschien wel de verkeerde beslissing neemt: besluiten op gevoel (zoals in het Nokiavoorbeeld) is niet zonder risico. Aan de andere kant geven veel mensen toe dat de juiste data vaak niet te vinden is en dat geldt ook voor datadeskundigen, want die heb je nodig. Net marketing e-zine Emerce schreef hierover:


  “We horen veel over big data, maar experts moeten daar ook echt iets mee kunnen doen. Een mengeling van inzichten, analyse en gedragsinformatie moet de juiste klant kunnen identificeren. Daarbij hebben bijvoorbeeld grote retailers altijd een streepje voor op kleinere, omdat zij meer data kunnen vergaren en analyseren. Het is nog maar de vraag of je huidige team dit soort expertise in huis heeft. Goede datawetenschappers zijn niet makkelijk te vinden. Misschien begrijpen ze de getallen, maar denken ze niet strategisch. Als je de juist mensen niet hebt, kun je beter bij externe partijen aankloppen.”


  
    
      
    

    
      
        	
          Intuïtie is vooral hip bij mensen die in de tweede helft van hun leven zitten.

        
      

    
  


  De vraag die je dan moet stellen, is: hoe ga je om met de moeilijke bereikbaarheid van gegevens? Dus wat moet je? Een vraag die niet om een ­antwoord verzoekt, maar die dwingend op de deur klopt. Daar komt dan intuïtie in beeld. We blijven even bij de online magazines, in dit geval ­Computable. De onderzoeken van Cap Gemini en NetApp zijn een paar jaar ouder (2011) dan die van Computable (2014) en hier zijn de getallen alweer anders. Nu vertrouwt 30% op zijn intuïtie en 28% op de intuïtie van anderen; 46% geeft aan dat keuzes op basis van big data verkeerd uitpakten.


  “Veel managers baseren hun beslissingen niet op beschikbare data, maar ­handelen liever op basis van intuïtie en ervaring van henzelf en anderen. Dit blijkt uit wereldwijd onderzoek van PwC onder directeuren. (…)


  Drie van de tien managers vertrouwden op hun intuïtie bij hun laatste grote beslissing. 28 procent vertrouwde op de intuïtie of ervaring van een ander. Slechts 30 procent van de managers gaf aan dat hiervoor gebruik werd gemaakt van big data en nog 9 procent baseert beslissingen op financiële ­indicatoren. Bijna de helft (46 procent) van de managers meent dat een keuze op basis van big data nadelige gevolgen bleek te hebben voor hun bedrijf. Dit komt volgens hen voornamelijk doordat de kwaliteit, nauwkeurigheid en ­volledigheid van de data te wensen overlaat.”


  Steeds meer managers zijn net als kunstenaars, uitvinders en schrijvers onder de indruk van intuïtieve ingevingen en van ‘flitsbesluiten’ zoals men ze ook wel noemt. Toch is er een verschil, waardoor een groot deel van de managers terughoudend is met intuïtie. De keuze voor een ander kleurgebruik bij een schilderij of een andere manier van musiceren heeft niet direct een financieel debacle tot gevolg. Een verstandelijke keuze kan verstrekkende effecten hebben. Wanneer je een van de twaalf uitgevers bent die op basis van gevoel J.K. Rowling heeft afgewezen, dan zal je de waarde van een goed afgewogen besluit wellicht beter begrijpen en iets minder hard roepen dat je je hart moet volgen. Bijvoorbeeld omdat je hart influisterde dat J.K. Rowling niet echt iets bijzonders was.


  Misschien merk je op dat in vorenstaand stuk over data verschillende onderzoeken verschillende resultaten laten zien. Dat klopt en daar is bewust voor gekozen. Ook wij lopen namelijk tegen de beperkingen van gegevens aan. We zien al tegenstellingen in vorenstaande drie voorbeelden. Kan je je voorstellen hoe dat met dertig, vijftig of honderd voorbeelden is? Het toont aan hoe moeilijk het is om de juiste data te pakken te krijgen.


  Besluitvorming, intuïtie en remmende factoren


  Hoewel het aantal groeiende is, vindt dus maar een kleine minderheid van de beslissers intuïtie belangrijker dan data. Dus waarom zou je je er dan überhaupt druk over maken? Waarom zouden business mensen zich er sowieso in verdiepen? Het zal wel dat kunstenaars en muzikanten lyrisch zijn over het fenomeen, maar jij hebt gewoon een onderneming of een team aan te sturen, met weerbarstige professionals. Jij kent de alledaagse waan, waarin besluiten moeten worden genomen; daarmee kan je niet een risico nemen dat tot verliezen kan leiden.


  Toch neem je die risico’s waarschijnlijk vaker dan je lief is, tientallen malen per dag: in je werk, maar ook wanneer je gaat trouwen of scheiden, wanneer je stemt, wanneer je een huis koopt of wanneer je een school zoekt voor je kinderen. Dat zou kunnen verklaren waarom mensen in onderzoeken zo’n laag getal aangeven, als je ze vraagt hoeveel besluiten ze nemen op basis van intuïtie. 4% is niet echt veel. We denken kennelijk dat we bij belangrijke beslissingen niet zo vaak gebruikmaken van onze intuïtie. In een tijd dat besluiten snel moeten worden genomen, is dat te weinig, vinden velen.


  Dat ze dit vinden, is niet alleen te danken aan het positieve gevoel dat ze bij intuïtie hebben. Op dit moment lijkt intuïtie een van de weinige alternatieven voor de nogal tijdrovende analytische benadering. De vraag die zich daarbij aandient is: is het wel het enige alternatief? Of zou je de besluitvorming op een andere manier kunnen versnellen? En welk alternatief biedt dan de meeste zekerheid? Ik kan me voorstellen dat je dit graag wilt weten. In het vervolg van dit boek ga ik hier verder op in.


  [image: lichtbulb.tiff] “Dat zal allemaal best maar wat kan ik er morgen mee?”


  
    	Wees je bewust van hoe je besluiten neemt en probeer de kwaliteit van die besluiten hoog te houden, ondanks de snelheid.


    	Laat besluitvaardigheid een echte kwaliteit van je worden. Neem vanaf nu per dag ten minste drie bewuste besluiten.


    	Probeer je datakennis en de kwaliteit van je data te verbeteren. Als je data niet goed is en je hebt geen andere, dan ben je aangewezen op je intuïtie.


    	Je neemt heel vaak onbewust risico’s als je een besluit neemt. Het is dan ook belangrijk durf te ontwikkelen om besluiten te nemen.


    	Wees eerlijk over je deskundigheid op een bepaald gebied, zodat anderen weten hoe ze je bijdrage moeten inschatten.

  


  2. Succes en valkuilen bij besluitvorming


  Wij mensen hebben de neiging om uitzonderingen die ons verrassen beter te onthouden dan de regel. Ons brein slaat informatie met een emotionele lading nu eenmaal beter op dan gebeurtenissen die alledaags zijn. Dit gebeurt ook bij intuïtie. Wanneer onze intuïtieve ingevingen kloppen en ons een keer succes opleveren, vergroten we dat uit. We maken er dan een regel van, terwijl het een incident is.


  Er zijn dan ook wel een paar voorbeelden te vinden van mensen die onlogische en intuïtieve besluiten namen die goed uitpakten. In het boek Smart and wise van Prasad Kaisa en Navi Radjou worden er een aantal genoemd die ik met je zal bespreken om te laten zien dat een afwijkend ‘gevoelsgokje’ goed kan uitpakken. Ze laten zien dat data ook niet altijd de goede richting aangeeft. CEO Sam Palmisano van IBM zette bijvoorbeeld de toppers uit zijn bedrijf terug in een beginnersrol. Ze moesten een aantal nieuwe businessgebieden aanboren en weer ‘op nul’ beginnen. IBM veranderde vervolgens van een hardwarebedrijf in een (overigens nog steeds florerend) servicebedrijf. Het verkocht zijn traditionele producten, zoals pc’s en harddisks. Dat pakte goed uit, zeker voor Palmisano, die aanvankelijk niet helemaal serieus werd genomen.


  Een tweede voorbeeld betreft Infosys. Dat bedrijf had in 1999 een topman, Narayana Murthy. Hij besloot – op basis van zijn intuïtie –, tegen iedere goede raad in, zijn kennis te delen met zijn binnenlandse Indiase ­concurrenten. Dat was tot dan toe niet gangbaar in India, waar de ­onderlinge concurrentie internationaal succes in de weg stond. Met zijn plan hoopte Murthy de globalistische positie van IT-bedrijven uit India te ­verbeteren. En dit lukte.


  Het derde voorbeeld is Mehul Choksi, die een bedrijf runde in betaalbare diamanten en juwelen: Gitajali. Hij zette een fabriek op in het zuiden van India. Daar waren geen deskundigen en specialisten, dus besloot hij arme gehandicapten uit de regio te rekruteren. Niemand nam hem serieus. Men bejubelde het filantropische karakter van Choksi’s besluit, maar op echt succes rekende niemand. Het pakte goed uit. Het bedrijf is goed voor 900 miljoen dollar en er werken 2500 medewerkers. 11% daarvan is gehandicapt en was ooit arm. Hun productiviteit is hoger dan die van de gemiddelde werkkracht.


  Mensen voeren dit soort voorbeelden graag op, omdat ze ons verrassen. 95% van ons volgt leiders, zo blijkt uit allerlei onderzoeken, en we hebben vaak veel respect voor de 5% die de leiding neemt; vooral als die 5% succesvol is. Die 5% denkt, met een clichématige uitdrukking, ‘out of the box’ en laat zich niet altijd leiden door common sense, verstandige stappenplannen en hun ratio. Hun intuïtie leidt ertoe dat ze tegen de geijkte richting in gingen en met succes.


  De volgende voorbeelden laten echter zien dat niet iedereen geluk heeft met intuïtieve keuzes.


  
    	Masterfoods sloeg een aanbod van Steven Spielberg af om hun M&M’s in de film ET te gebruiken. Een besluit met dramatische gevolgen. Hoewel Spielberg in 1981 al een bekend filmmaker was, haalden de CEO’s van Masterfoods, John en Forrest Mars (van het reepje, ja) hun neus op voor promotie van hun product in een film met aliens. Ze konden natuurlijk niet weten dat ET een miljardenfilm zou worden; hun intuïtie wees echter in de verkeerde richting.


    	Daar profiteerde Hershey Foods Corporation, een opkomende concurrent van Masterfoods, enorm van. Hun Reese’s pieces werden in de VS in één klap een beroemd snoepje. Het werd via ET gelanceerd en maakte een opmars die zeer beangstigend moet zijn geweest voor Masterfoods. Hershey betaalde slechts één miljoen dollar voor de wederzijdse promotie. Dat bedrag was er binnen twee weken drie keer uit. Het ongelukkige besluit van Masterfoods staat trouwens niet op zichzelf. Er zijn meer mensen wiens intuïtie bedrogen uitkwam.


    	Decca wees The Beatles in 1962 af. Deze beslissing werd genomen door een man met een geweldig neusje voor sterren. The Rolling Stones was bijvoorbeeld een van de vele succesvolle bands die hij uit zijn hoge hoed toverde, dus met zijn intuïtie zat het wel goed. Maar ondanks die intuïtie maakte hij bij The Beatles een enorme beoordelingsfout.


    	J.K. Rowling, de schrijvende multimiljonair van Harry Potter, werd aanvankelijk door twaalf uitgevers afgewezen. Van die twaalf zijn intussen de meeste niet meer operationeel.


    	Kodak had in 1975 al een digitale camera ontwikkeld, maar het bedrijf was bang dat het product zijn filmproducten zou wegconcurreren. Het bracht de camera niet in ontwikkeling. Andere bedrijven vervolgens wel. Het laat zich moeilijk berekenen wat dit gebrek aan een trefzekere intuïtie Kodak gekost heeft.


    	20th Century Fox wees in 1977 de latere million seller Star Wars af. Ook hier werden succesvolle en ervaren mensen door hun intuïtie in de steek gelaten.


    	Madonna en U2 werden afgewezen door platenmaatschappijen die andere bands wel groot maakten. Aan de intuïtie van de selecteurs kan het niet hebben gelegen. Maar ze maakten wel de verkeerde keuze.


    	TMG, onder andere uitgever van De Telegraaf, kocht onder leiding van Ad Swartjes Hyves in 2010 voor 53 miljoen euro, maar dat bleek een miskoop. Het concern moest 36,5 miljoen euro afschrijven op de site. Het was een belangrijke oorzaak van het verlies van 15,7 miljoen euro bij het beursgenoteerde bedrijf. Hyves viel terug van 10 miljoen naar 2,8 miljoen bezoekers.


    	Ross Perot had in 1979 de kans om Bill Gates binnen te halen bij zijn organisatie. Maar hij vond de prijs die Bill vroeg veel te hoog. Het ging om een bedrag van 40 tot 60 miljoen dollar, peanuts vergeleken bij dat wat Microsoft later zou opleveren.

  


  De lijst kan moeiteloos worden uitgebreid wanneer je de top 10, top 50 of top 100 van slechte businessbesluiten op internet googelt. Ahold, Firestone, Motorola, Lehman, Enron en Rijkman Groening, het zijn stuk voor stuk voorbeelden waarbij er verkeerde keuzes zijn gemaakt door mensen met kennis, ervaring en een goede intuïtie. Het zou voor de beslissers, maar ook voor jou en mij interessant zijn om te kijken wat voor soort fouten ze gemaakt hebben en op welke momenten het misging. Dat leidt tot een regen van vragen. Was het arrogantie? Was er te veel zelfverzekerdheid over de eigen marktpositie? Waren mensen iets te overtuigd van hun mening over de toekomst? Waren de topmannen te veel gefocust op de positieve aspecten? Waren er slechte raadgevers? Namen ze technologische ontwikkelingen te weinig serieus?


  Antwoorden op die vragen zijn niet gemakkelijk te vinden. Kennelijk is het gemakkelijker om openhartig te zijn over successen dan over je fouten. Heel jammer, want fouten maken is menselijk en door er open over te zijn geef je anderen de kans om ervan te leren. Niemand is alwetend. Ook CEO’s niet. Volgens Nobelprijswinnaar en psycholoog Kahnemann is hun bijdrage aan het bedrijfsresultaat veel minder groot dan wij denken. Net als in de sportwereld zijn er maar weinig uitzonderlijke toppers. Van Steve Jobs, John de Mol en Bill Gates vind je niet zomaar kopieën. Toch maakten ook zij fouten die veel geld hebben gekost.


  Waarom een besluit verkeerd afloopt, daar wordt veel te weinig over nagedacht. Het wordt weggestopt, verdonkeremaand, niemand eist de verantwoordelijkheid op, het liefst wordt het zo snel mogelijk uit het collectief geheugen gewist. Toch is er door de experts flink nagedacht over de valkuilen die bij besluitvorming kunnen optreden. Deze valkuilen liggen vooral in de manipuleerbaarheid van onze hersenen. Wij laten ons ‘foppen’ door ons brein. Wanneer iemand de kunst verstaat om ons een leugen zodanig te presenteren dat we het aantrekkelijk vinden, dan slikken we het voor waarheid. Als we besluiten nemen, is er een aantal fouten dat we kunnen maken, of we die besluiten nu met onze intuïtie of op basis van data nemen. Het kan handig voor je zijn om de valkuilen te kennen, zodat je ze kunt voorkomen. Prof. dr. Verhoef noemt er maar liefst acht. Waarschijnlijk herken je ze wel bij jezelf, want we hebben er allemaal last van.


  1. Poor framing


  De eerste valkuil die ons bedreigt als we over gegevens praten, is iets dat Engelsen poor framing noemen. Bij poor framing leg je de nadruk op de negatieve kant van een zaak. Als je tegen iemand zegt dat de kans dat een besluit het haalt 70% is, is hij eerder bereid om het te accepteren dan wanneer je zegt dat de kans 30% is dat het besluit het niet haalt. In feite zeg je hetzelfde. Bij beslissingen word je misleid door dit soort teksten. Je bent makkelijk te manipuleren.


  Een voorbeeld. Op 12 december 2012 liet de Rabobank de pers weten dat er een kans was van 30% op overname van TomTom door Apple. Het aandeel ging prompt omhoog. Maar was dit ook gebeurd wanneer de Rabobank had gezegd dat er 70% kans was dat TomTom niet werd overgenomen door Apple? Nee, dan had je een ander effect gesorteerd. Wij mensen zijn gevoelig voor dit soort handige voorstellingen van zaken. Het is een manipulatie van de beeldvorming die effect heeft op de oordeelsvorming. Mensen nemen vervolgens een besluit dat niet waterdicht is. Wees dus alert als iemand goochelt met getallen.


  2. Recency effect


  Mensen herinneren zich de meest recente gegevens en gebeurtenissen het best. Als je bij een fantastisch sollicitatiegesprek van anderhalf uur aan het einde iets onhandigs zegt, dan kan het zomaar gebeuren dat het beeld negatief wordt. Mensen hebben de neiging om het einde van een gebeurtenis onevenwichtig veel gewicht toe te kennen. Dat noem je het recency effect. Je ziet zo’n recency effect bijvoorbeeld goed na een WK Voetbal. De Nederlandse voetballers deden het op de WK van 2014 heel goed. Internationale topclubs waren onmiddellijk geïnteresseerd. Niemand keek meer naar de vroegere prestaties van Feyenoordspelers Janmaat, Martins Indi en De Vrij. Op basis van hun WK-prestatie waren ze ineens gewild.


  
    
      
    

    
      
        	
          Ons brein heeft de misleidende neiging om dingen die het niet weet gewoon in en aan te vullen en net te doen of het het wel weet.

        
      

    
  


  Je legt bij een recency effect sterke nadruk op de meest recente gegevens. Bij besluiten kijken beslissers te vaak vooral daar naar. Niet de meest gedegen data-analyse wint het, maar de recente gegevens en zo dus de analyse die het gemakkelijkst voor te stellen is. Het probleem is dat je je daar weinig bewust van bent. Zeker als je snel moet besluiten.


  3. Primacy effect


  Een primacy effect is het omgekeerde van een recency effect: je kent veel gewicht toe aan de eerste indruk, de eerste informatie die tot je komt. Er zijn bierliefhebbers die Heineken of Grolsch drinken, omdat hun eerste herinnering aan het merk positief was. Om dezelfde reden kiezen bedrijven steeds dezelfde leverancier, ongeacht of hun kwaliteit verminderd is. Meestal zijn het grote bedrijven die zich in het verleden hebben bewezen. We gaven al het voorbeeld van Nokia dat de impact van de smartphone onderschatte en zelfs negeerde. Tegen de tijd dat het zijn fout onderkende, probeerde het zijn fout te herstellen en presenteerde het zelf een smart­phone. Het besturingssysteem waarmee het zijn telefoon uitrustte, was niet van het populaire Android, maar van een oude favoriet van de Nokia-CEO, namelijk Windows. Die CEO hield vast aan zijn eerste indrukken en geloofde niet in de nieuwe merken Adroid en Apple.


  Wat hieruit blijkt, is eenvoudig. Wanneer je je ergens een eerste indruk van hebt gevormd, dan is het moeilijk om daarvan terug te komen. Ik hoor mensen vaak zeggen dat hun eerste indruk klopt; ze beweren te beschikken over een ‘feilloze intuïtie’. Wetenschappelijk onderzoek toont echter niet aan dat dit meestal zo zou zijn. Bij besluitvorming zijn de eerste indrukken een grote valkuil. Ze garanderen niets. Probeer dus over je eerste indruk heen te kijken. Geef iets of iemand een tweede kans.


  4. Lage waarschijnlijkheidsinschatting


  We overschatten bekende en goede gebeurtenissen en onderschatten onbekende risico’s. Bij een van de bloemenveilingen waarvoor ik voor de fusie een tijd werkte, liepen mensen rond die moeite hadden met veranderingen in de werkwijze.


  “We doen het hier al vijftig jaar zo en daardoor worden we niet verrast”, was het antwoord.


  Maar er veranderde toch iets. Nieuwe technologie overmeesterde de bloemenveiling, met als gevolg dat een machine mensen ging vervangen. Weer later werden onderdelen van de veiling gesloten, allemaal als gevolg van technologische ontwikkelingen, die zelfs door hun CEO niet voorzien werden als een risico. Hoe dit komt? We overschatten bekende gebeurtenissen en we onderschatten onbekende risico’s. Dit noem je een ‘lage waarschijnlijkheidsinschatting’, een woord dat bij besluitvorming maar al te vaak voorkomt. Lage waarschijnlijkheidsinschatting komt ook veel voor bij grote innovatieve projecten. Je kijkt dan te optimistisch en onderschat de risico’s, een vorm van wishful thinking. Denk dus niet dat iets precies zo zal gaan als jij denkt dat het zal gaan, louter omdat dat waarschijnlijk is.


  5. Overmoedigheid


  De NASA berekende dat de kans op een ramp met de Challenger raket 1 op 100.000 was. Het vertrouwen dat de NASA-functionarissen hadden in hun eigen deskundigheid, bleek onterecht. De geschiedenis wees uit dat de kans op ontploffende raketten 1 op 57 was. Een jaar na de berekening ontplofte de Challenger.


  Dit is een akelig voorbeeld van te veel vertrouwen hebben in je eigen waarneming en cijfers. Overconfidence, noemt Verhoef dit. Wat hij beschrijft, is dat hoger en lager opgeleiden allemaal zeker zijn van de eigen deskundigheid. Dat dit bij besluitvorming verkeerd kan uitpakken, behoeft geen nader betoog. Het is dus belangrijk om je ideeën en plannen bij anderen te toetsen. Durf daarbij kritische mensen te zoeken.


  6. Koppig vasthouden aan gekozen koers


  Wanneer er een duur IT-project is gekozen, zal een organisatie er alles aan doen om dit te laten slagen. Ik heb dit in een ver verleden meegemaakt bij de verkeersleiding van de Nederlandse Spoorwegen. De verkeersleiding was toen nog geen onderdeel van Prorail en implementeerde een systeem met de naam VPT, dat stond voor Vervoer per trein. Regelmatig kwam het voor dat er iets werd toegevoegd dat niet optimaal werkte. Dan werd er een vervanging gezocht. Na verloop van tijd begonnen mensen te roepen dat het systeem niet deugdelijk was. Maar de directie besloot dat ze de weg die was ingeslagen niet kon verlaten, iets wat in het Nokia-voorbeeld eigenlijk ook gebeurde.


  Verhoef: “De onwil of onmacht om na een beslissing af te wijken van de ­ingeslagen koers. Mensen vinden dat heel moeilijk en daarom zullen ze ­negatieve terugkoppeling, die het falen van de huidige koers indiceren, volkomen negeren. De argumenten kent u wel. We hebben er al zo veel geld in ­gestoken dat het nu zonde zou zijn als we zouden stoppen. Maar juist die gedachtegang is heel duur: niets levert meer geld op als het zo snel mogelijk stoppen van een foute koers.” Durf dus af stappen van de koers die je gepland had.


  7. Association bias: vasthouden aan oude methodes


  Voordat de call centers kwamen die klachten van klanten behandelden, had je bij verschillende organisaties een afdeling klantenservice. Hier werden brieven beantwoord. Sommige per post, andere telefonisch. In die jaren was de verhouding ongeveer gelijk: 50% werd per post beantwoord; 50% telefonisch. Bij verschillende centers wilden de managers overgaan op een telefoonsysteem. Dan konden de klachten sneller worden afgehandeld. Maar er was weerstand. De methode die werd gebruikt, was perfect. Er waren immers standaardbrieven die konden worden aangepast. Dat werkte snel en afdoende en was persoonlijker en ‘netter‘ dan via telefoon. Zoals zo vaak waren dit gevoelsargumenten, geen rationele.


  Er was echter alle reden om over te schakelen naar call centers: efficiency bijvoorbeeld, de toename van mobiele telefoons en snellere verwerking. Toch wilden verschillende medewerkers vasthouden aan een methode uit het verleden. Ze hielden geen rekening met de hedendaagse context. Dit heet met een Engels woord association bias. Een ander voorbeeld van association bias zijn koffiezetapparaten die van de markt verdreven worden door nieuwe apparaten van concurrenten. Om zo’n apparaat toch te laten slagen, worden er dan nieuwe foefjes in het bestaande apparaat ingebouwd. Er hoeft alleen maar even iets extra’s aan het toestel gedaan te worden. Het resultaat is bedroevend: een slechter apparaat. Het besluit om vast te houden aan iets ouds omdat dat in het verleden een succes was, pakt zelden handig uit en is een typische valkuil bij het nemen van besluiten.


  Recentelijk publiceerden de media meerdere artikelen over Douwe Egberts. Hun Senseo verliest veel terrein aan de Nespresso machines. Een marketeer zegt daarover: “Die Nespresso machines worden alsmaar mooier en beter, terwijl de Senseo altijd maar hetzelfde blijft.” Het ziet er sterk naar uit dat Douwe Egberts te lang vasthoudt aan een concept dat zijn beste tijd gehad heeft. Maar de firma is slim en zal dat niet te lang laten duren. Er komt op korte termijn natuurlijk snel weer iets nieuws uit die hoek. Erg lang moet dat niet duren. Een jaar geleden verloor Douwe Egberts namelijk 6% van zijn omzet.


  Hou dus niet vast aan oude methoden, wanneer ze ingehaald worden door nieuwe. Laat je ook niet verblinden door het feit dat een methode altijd heeft gewerkt.


  8. Groepsdenken


  Als je bij het nemen van een besluit buigt voor dat wat de groep wil, dan kan dat volkomen verkeerd gaan. Daarom dwepen we ook zo met mensen die we onafhankelijke denkers noemen. Het grote probleem bij consensusbesluiten is dat je een besluit neemt op basis van de harmonie in de groep. Daarmee is echter nog geen goed besluit gegarandeerd.


  Hitler viel Rusland aan, na overleg met de kleine groep mensen met wie hij besluiten nam. Deze groep bestond uit mensen die Hitler en elkaar naar de mond praatten, iets wat je in homogene groepen wel vaker ziet. Doordat er geen kritische geluiden klonken bij het plan, werden dingen over het hoofd gezien. De Amerikaanse oorlog tegen Irak in 2003 is ook zo’n voorbeeld van groepsdenken. De inval van de Amerikanen in Cuba aan het begin van de jaren zestig eveneens. Het wapenschandaal onder Reagan, waarbij de USA wapens aan Iran verkocht, past ook in het rijtje. Steeds weer steunt de groep elkaar in het nemen van een besluit en blijkt ze er in deze voorbeelden naast te zitten. De groep heeft dus gewoon niet altijd gelijk.


  Men gebruikt wel het woord ‘consensusdwang’: door aan te dringen op het conformeren aan de groepsmening verdwijnen de kritische geluiden, en daarmee ook de bezwaren, terwijl in het hoofd van de enkeling iets briljants kan zitten. Dwing het genie tot consensus en er komt geen vooruitgang.


  Er zijn veel voorbeelden van groepsdenken, niet alleen uit de politiek of de geschiedenis van het leger, maar ook in de business wereld zien we het fenomeen. Eelke de Jong van de Radboud Universiteit wijst in een artikel op het IMF. Dat bekende in 2011 dat het fouten had gemaakt. Men was blind voor risico’s in de wereld en in de financiële systemen. Waar het op uit is gelopen weten we inmiddels. De oorzaak was groepsdenken. Financiële experts geloofden nooit dat de financiële stabiliteit in het westen zich uit evenwicht zou laten brengen. Omdat dit vaste vertrouwen door niemand werd betwist, bleven de ogen dicht voor risico’s.


  Het kan soms goed uitpakken, maar in de regel is het risico groot dat het verkeerd uitpakt. Het is dan ook een enorme valkuil bij besluitvorming. Vooral bij kortetermijnbesluiten is het gevaar groot dat het verkeerd gaat.


  Nog een keer de valkuilen bij besluitvorming voor je op een rij:


  
    	poor framing: iets is positiever of negatiever voorgesteld door de formulering;


    	recency effect: het accent ligt te veel op de laatste gebeurtenissen;


    	primacy effect: het accent ligt te veel op de eerste gebeurtenissen;


    	slechte waarschijnlijkheidsbeoordeling: een overschatting van de goede ervaringen en onderschatting van de onbekende risico’s;


    	overmoedigheid: er wordt te veel waarde gehecht aan de eigen cijfers en beoordelingen;


    	koppig vasthouden aan de gekozen koers: men durft niet af te wijken van een ingeslagen pad;


    	vasthouden aan oude methodes en die vernieuwen in plaats van vervangen;


    	groepsdenken: denken dat je besluit sterker is als de groep het eens is.

  


  Uiteraard komen deze acht valkuilen bij besluitvorming ook in combinatie met elkaar voor. Ze leiden tot verkeerde besluiten, tot faillissementen, tot hoge kosten en soms zelfs tot het verlies van mensenlevens.


  Verderop in dit boek zal ik dieper ingaan op de gevoeligheid van ons brein voor misleiding. Maar deze valkuilen laten het al zien: we zijn geen objectieve mensen, niemand van ons heeft de absolute waarheid in pacht en ongeacht ons opleidingsniveau stappen we bij het nemen van besluiten in de ene na de andere valkuil.


  BOB-model


  We hadden het eerder over besluiten op basis van data. Met dit onderwerp wil ik nog even doorgaan om te laten zien dat de roep om intuïtieve flitsbesluiten niet zomaar ergens vandaan komt. Keuzes op basis van analyse en gegevens zijn niet helemaal waterdicht en het kan geen kwaad om hierbij nog eens stil te staan. Je kunt dit niet vaak genoeg horen. Ik benadruk dit omdat ik graag wil voorkomen dat je morgen iets doet waar je spijt van krijgt. Want er zijn hulpmiddelen en die hulpmiddelen werken vaak maar beperkt.


  Om te voorkomen dat we in valkuilen stappen bij het nemen van besluiten ontwikkelen wij mensen ‘besluitvormingsmodellen’: stappenmodellen die uitleggen welke volgorde je zou moeten gebruiken om tot een goed besluit te komen. Het probleem met die modellen is echter dat ze in de praktijk simpelweg niet altijd en overal werken: niet omdat de theorie of het model niet zou kloppen, maar simpelweg omdat ze niet passen bij een beroepsgroep. Ik geef een voorbeeld van een bekend stappenmodel, het BOB-model, dat op veel plekken goed werkt, maar niet bij beroepen waar snel gehandeld moet worden, zoals het vak van treinconducteur.


  Toen ik meer dan twintig jaar geleden kwam te werken bij het Opleidingsinstituut van de Spoorwegen, kon ik hoofdconducteurs gaan trainen. De opleiding behandelde om de een of andere, niet nader toegelichte reden het zogenaamde BOB-model. Het BOB-model is een besluitvormingsmodel. BOB staat voor: beeldvorming, oordeelsvorming en besluitvorming. In de didactische bladen van de opleiding stond dat de conducteurs dit model konden gebruiken om besluiten te nemen in hun werk. Het was ontwikkeld door opleidingskundigen die zelf geen praktijkervaring hadden met het vak van conducteur. De meeste conducteurs weten dat mensen dat beroep helemaal verkeerd inschatten. Mensen denken aan een ‘kaartjesknipper’, een soort parkeerwachter (ook een beroep waarvan men weinig realistische beelden heeft).


  Voor conducteurs was het BOB-model een volkomen onzinnig onderdeel van hun opleiding. Voor de trainers ook. De meesten van hen kwamen uit het vak en zagen volstrekt het nut niet in van het model.


  “Wat moet je ermee als er plotseling vijftig man voor je neus staan die boos vragen op je afvuren over een trein waar je niets van weet?”, vroeg een collega zich af. “Dan kun je een inschatting maken van dat wat er gebeurt”, antwoordde de opleidingskundige. “Je vormt je eerst een beeld, op basis van dat beeld beoordeel je de situatie en heb je de situatie beoordeeld, dan neem je een besluit.” De trainer knikte afwezig en liep vervolgens hoofdschuddend weg. Dat deden de conducteurs ook. “Is dit bedacht door praktijkmensen?”, durfde een van hen te vragen. Het antwoord bleef uit. Hoewel iedere conducteur uit die tijd het BOB-model uitgelegd heeft gekregen, is er – voor zover ik weet – niet een die er gebruik van heeft gemaakt. Een suggestie van een collega om het model te gebruiken als leermodel-achteraf zorgde ervoor dat het in elk geval in de training nog enigszins gebruikt kon worden.


  In het vak van conducteur wordt er vaak van je verwacht dat je snel besluiten neemt en snel handelt. Wat doe je als een dronken reiziger vrouwen lastig valt in een avondtrein? Wat doe je als er een aanrijding plaatsvindt, als iemand onwel wordt in de trein? Hoe ga je ermee om als je kort voor het aankomststation een reiziger tegenkomt die niet heeft ingecheckt met zijn OV-chipkaart? Dan heeft het weinig zin om het BOB-model te gebruiken. Je hebt er simpelweg geen tijd voor en je moet je toevlucht wel nemen tot iets anders. Dan komt intuïtief handelen in beeld.


  Je kent nu de valkuilen die je bedreigen bij besluiten. Je weet ook dat stappenmodellen je onvoldoende beschermen tegen foute besluiten. Ondertussen wordt er in de moderne wereld voortdurend van je verwacht dat je snelle besluiten neemt. Je hebt dus iets nodig waarmee je vandaag nog uit de voeten kan, want anders wordt het nemen van een besluit een erg onzekere zaak.


  Je bent niet de eerste die op dit punt is aanbeland. Velen gingen je voor. Gelukkig zaten daar slimme mensen tussen die iets probeerden te bedenken waardoor besluitvorming weer werkbaar is. Zo kwam intuïtie naar voren als een alternatief voor datagedreven besluitvorming.


  [image: lichtbulb.tiff] “Dat zal allemaal best maar wat kan ik er morgen mee?”


  
    	Als een intuïtief besluit goed uitpakt, dan is dat geen garantie dat zulke besluiten altijd goed werken.


    	Durf bij het nemen van een besluit van je eigen idee uit te gaan en laat je niet te veel misleiden door iemand die de de zaak positiever of negatiever voorstelt. Probeer door te prikken waar iemand naar toe wil.


    	Besef dat ook toppers fouten maken. Dus jij zal dat ook wel doen. Mooi is als je je fouten durft te delen.


    	Vertrouw niet alleen op je eerste indruk, maar ook niet alleen op je laatste.


    	Als je een koers hebt ingezet, durf er dan van af te stappen als het nodig is.


    	Blijf kritisch op dat wat de groep zegt. Wees geen blinde volger.

  


  3. Wanneer nemen we onze toevlucht tot intuïtie?


  Besluiten die op data gebaseerd zijn, hebben helaas veel nadelen. Ze kosten je tijd, de goede gegevens zijn regelmatig niet voorhanden en als ze dat wel zijn dan ga je er vermoedelijk minder betrouwbaar mee om dan je zou willen. Stel je eens voor dat je weet dat je goed bij iemand komt te liggen, die belangrijk is voor je carrière, wanneer je een bepaald feitje weglaat. Als er tijd genoeg zou zijn, zou je kunnen kiezen voor een gedegen datadriven besluitvorming en zou je de tijd nemen om die persoon te overtuigen. Er is echter niet altijd tijd genoeg. Integendeel: er is meestal te weinig tijd.


  Ik wil besluiten op basis van gegevensonderzoek dan ook zeker niet overschatten. Ik besef dat bij de juiste gegevens de kwaliteit van je keuze verbetert, maar de juiste gegevens zijn nu eenmaal vaak niet voorhanden. In hoofdstuk2 zag je hoe we omgaan met die gegevens. We leggen soms te veel nadruk op recente gegevens, soms juist op te oude gegevens, we laten ons door de groep beïnvloeden en zo zijn er nog wel meer belemmeringen.


  Maar wat moet je dan? Want je moet toch iets. Het volgen van onze intuïtie lijkt een handig alternatief voor gegevensanalyse, zo zagen we, en zo prijzen allerlei managementdenkers het ook aan. Volg je hart, niet je hoofd, hoor je dan. Eigenlijk doen we dat onbewust ook in heel veel situaties. Of maak je jezelf wijs dat je besluiten drijven op de allerbeste analyse die ooit gemaakt is? Waarschijnlijk niet. Hoe goed je dingen ook hebt doordacht, de kans is erg groot dat je denkfouten maakt, onjuiste aannames doet en ergens geen rekening mee houdt. Je hoeft je er niet voor te schamen als je jezelf daarop niet betrapt. Je bent in goed gezelschap. Zelfs de beste wetenschappers hebben zichzelf op dit soort tekortkomingen kunnen betrappen.


  Ons brein heeft de misleidende neiging om dingen die het niet weet gewoon in en aan te vullen en net te doen of het het wel weet. Daarvan zijn wij ons niet bewust, zo blijkt uit verschillende onderzoeken. Zoals we ons er waarschijnlijk ook niet van bewust zullen zijn dat we in die gevallen op gevoel kiezen. We doen een ‘natte vinger keuze’, of met een term van Daniel Kahnemann ‘een mentaal hagelschot’, en het is interessant om te zien in welke situaties we dat doen:


  
    	Als een situatie heel moeilijk te voorspellen is met behulp van analyse, bijvoorbeeld omdat er heel veel factoren zijn die de gang van zaken kunnen beïnvloeden. Variabelen noemen we dat. Je ziet dit bijvoorbeeld bij het voorspellen van een aardbeving. Dat is vrijwel onmogelijk. Er zijn gewoon te veel zaken die invloed hebben op het ontstaan van een beving. Om het menselijk leed te voorkomen, doen we wel pogingen om voorspellingen te doen en dan letten we op voorschokken, langzame bewegingen langs de breuklijnen, veranderingen in de chemische samenstelling van het grondwater en nog een aantal andere dingen. Maar het verbetert onze voorspellingen niet.


    	Bij de langetermijnvoorspellingen van het weer zie je hetzelfde. Er zijn te veel factoren die het weer beïnvloeden, waardoor het onmogelijk is om accurate langetermijnweersvoorspellingen te doen. In die gevallen volgen we onze ingevingen, impulsen en intuïtie. Eigenlijk gokken we.


    	Als de voorgestelde oplossingen te weinig zekerheid bieden. Je neemt dan de mogelijke oplossingen met elkaar door en kijkt welke de beste is. Als dat moeilijk te bepalen is, dan maak je een niet-onderbouwde keuze. Dit voorbeeld illustreert wat ik bedoel:


    	Ik herinner me dat ik meer dan tien jaar geleden bij een spoorwegbedrijf aan de gang was. Op een bepaalde standplaats was er veel onrust over de leidinggevende, Cor Grimbergen. Op een zeker ogenblik reed er zelfs een trein rond waarop stond dat Cor een ‘matennaaier’ was. ­Mogelijkheid een, Cor ontslaan, was geen optie. Hij deed wat zijn management van hem vroeg en als ze hem ‘offerden’, dan ‘wonnen’ de mensen die de veranderingen tegenwerkten.


    	Een ander idee, om Cor en zijn collega Barry een andere taakverdeling te geven, bleek evenmin een optie. Barry zou zich dan met de mensen bemoeien en Cor met het kantoorwerk en de relaties met externen en met het management. Dit zou gezichtsverlies betekenen voor Cor en zijn leidinggevenden.


    	Een derde suggestie was het aanpakken van de ‘harde kern’. Het probleem was alleen dat de groep erg homogeen was. Ze zou niet hebben geaccepteerd als een of twee van de mensen disciplinair aangepakt zouden worden.


    	Een vierde mogelijkheid was een onderzoek te doen. Een extern bureau zou interviews doen om te achterhalen wie de tekst “Cor Grimbergen is een matennaaier” had opgeschreven. Ook hier waren de verwachtingen over het effect van de oplossing niet hoog gespannen.


    	Toen zei Barry iets:


    	“Het is misschien gek en ik kan het niet onderbouwen, maar ik heb het gevoel dat aandacht veel kan doen.”


    	“Aandacht?”, riepen de anderen verwonderd uit. “Dan krijgen ze precies wat ze willen.”


    	Maar Barry hield voet bij stuk.


    	“Ik denk echt dat het de oplossing is. Wij zien die mannen veel te weinig. Ze hebben de indruk dat het niet uitmaakt of ze goed of slecht werken; het management ziet het toch niet.”


    	Na enige tijd zei de regiomanager dat ze het maar eens moesten proberen. Barry en Cor waren vanaf dat moment veel vaker op de werkvloer en af en toe kwam de regiomanager even met ze praten.


    	Later vroeg ik Barry hoe hij op dit idee was gekomen. Zijn antwoord was dat het uit zijn gevoel kwam. Toen ik doorvroeg, zei hij dat hij een dergelijke weerstand wel eens eerder had meegemaakt. In die situatie hadden ze niet handig geopereerd. Uiteindelijk wist hij niet waarom, maar het enige dat hij kon bedenken was dat ze hun mensen meer aandacht hadden moeten geven.


    	Een prachtig voorbeeld van iemand die met een mentaal hagelschot komt op het moment dat andere oplossingen niet meer werken. Dit mentale hagelschot begint al verdacht veel op intuïtie te lijken. Wat uit het voorbeeld trouwens ook blijkt is dat een mentaal hagelschot ook gewoon raak kan zijn. Het lijkt een beetje op het gooien met de dobbelsteen. Als je maar voldoende gooit, dan gooi je vanzelf een keertje zes.


    	Als het aantal feiten beperkt is, wend je je ook vaak tot onbewust nattevingerwerk. Ik heb hier een prachtig voorbeeld van. Een van de ministeries was op zoek naar een coach voor zijn directieteam. Drie coaches werden uitgenodigd en na het gesprek werd vastgesteld op wie de keuze zou vallen. Degene die gekozen werd, was goed in acquisitie en kon zich goed verkopen. De interviewers vonden hem inspirerend. Omdat er binnen het ministerie verder weinig feiten bekend waren over de coaches, gaf uiteindelijk het gevoel de doorslag. Het bleek echter geen goede keuze: de gekozen coach werd halverwege het traject gevraagd om met zijn bijdrage te stoppen. Een van de interviewers betreurde het dat ze niet een van de andere coaches genomen had. Een van hen kende ze. Daar had ze goede ervaringen mee gehad. Achteraf had ze meer op die kennis mogen afgaan dan op een vaag gevoel over het inspirerende karakter van een van de coaches.

  


  Ook wanneer je een product in de markt zet, heb je feiten nodig die soms gewoon ontbreken. Lastig, want je moet van alles weten over de kenmerken van die markt. Hoeveel potentiële kopers zijn er voor dat product? Hoeveel concurrenten heb je? Wat zijn de alternatieven voor je product en hoe populair zijn die? Wordt je product niet ingehaald door een handiger product? Of door de techniek? Als de feiten hierover beperkt zijn, dan moet je een keuze maken. Dat gebeurt dan op basis van intuïtie.


  Een voorbeeld van een mislukte productlancering is Coca-Cola’s C2. In 2004 lanceerde Coca-Cola cola voor mannen van twintig tot veertig jaar; dit product bevatte 50% minder calorieën dan gewone cola. Het product flopte. Een aantal feiten was nog niet bekend, bijvoorbeeld dat de doelgroep geen 50% reductie van calorieën wilde, maar 100%. Dat is een mooi voorbeeld van keuzes die gemaakt zijn op de beperkte aanwezigheid van data. Dit soort fouten willen mensen natuurlijk voorkomen. Dat lukt niet altijd. Omdat je niet altijd de juiste gegevens hebt, maak je toch een keuze. In dit geval was C2 een flop, maar het leverde uiteindelijk wel het idee op van Coca-Cola Zero. Het idee dat er een doelgroep zou zijn voor een caloriearm product was juist; de uitvoering aanvankelijk niet, omdat er nog onvoldoende feiten waren.


  Ik wil hier iets uit concluderen. Als feiten en gegevens ontbreken, moet je een keuze maken. Pas later zie je of dat goed is uitgepakt. Eigenlijk is dat wel mooi. Het betekent immers dat je soms niet anders kan dan gokken en dan kan er uit de gok iets moois voortkomen. Je ontdekt eigenlijk hoe het zit door iets te doen! Dat is de kracht van experimenten. Je gaat niet alleen op je gevoel af, je moet het ook doen soms. Als het dan lukt, dan krijg je dat prettige gevoel dat ook Steve Jobs vaak had. Hou er echter rekening mee dat je experiment kan mislukken. Wees niet bang! Heb moed. Dat heeft Coca-Cola in de jaren tachtig ook gehouden, toen het in de strijd met Pepsi het geflopte New Coke presenteerde. Ook voor Mac Donalds geldt hetzelfde na de zogenaamde chique hamburger Arch de Luxe, waarin 200 miljoen werd gepompt, maar waarin niemand geïnteresseerd was. Beide bedrijven staan nog fier overeind. Omdat ze een experiment durfden aan te gaan, omdat ze moed hadden.


  
    	Er is nog een reden om naar nattevingerwerk te grijpen: als het aantal feiten geen duidelijke richting aangeeft. Je hebt een reeks feiten maar je kunt er weinig uit opmaken. Programmamakers als Peter R. de Vries worden hier regelmatig mee geconfronteerd. Ze zijn als televisiemakers op zoek naar de oplossing van moorden waar de politie in het duister tast. Toch heb je informatie die iets bij je oproept. Informatie die het vermoeden bij je doet rijzen dat er meer aan de hand is, dat je met de verdachte van een moordzaak te maken hebt. De feiten zelf vertellen dit echter niet. Dan spreekt ineens de intuïtie.

  


  
    
      
    

    
      
        	
          Intuïtie is vooral hip bij mensen die in de tweede helft van hun leven zitten.

        
      

    
  


  


  
    	Dan is het nog maar afwachten of je het bij het juiste eind hebt. Heel veel moorden blijven onopgelost. Ondanks intuïtie en jarenlange ervaring vindt niemand dan een dader, een wapen of een motief. De feiten vertellen simpelweg niets. Dat drijft ons zo tot wanhoop dat we er zelfs waarzeggers en paragnosten bij halen. De minister van Veiligheid en Justitie, Ivo Opstelten, vindt dat het moet kunnen. In bepaalde omstandigheden zijn ‘onorthodoxe opsporingsmethoden’ volgens hem een optie. Baat het niet, dan schaadt het niet.


    	Je kunt hier weer een parallel zien met business. Het komt regelmatig in zaken voor dat je feiten nodig hebt om je koers te bepalen. Maatschappelijke ontwikkelingen, veranderende regelgeving en nieuwe technologie kunnen een flink effect hebben op de verkoop van een dienst of product. Om daar enigszins een beeld van te hebben, is kennis van feiten erg belangrijk. Maar als de feiten je niets vertellen over die ontwikkelingen, dan heb je er nog niets aan. Dan neem je je toevlucht tot een mentaal hagelschot. Je moet per slot van rekening iets, je wilt vooruit.


    	Als de analytische gegevens van weinig nut zijn, kies je ook voor experimenteren of gokken. Je kunt analyses maken, maar als ze geen nut hebben voor de keuzes die je wilt maken, dan leg je ze terzijde en maak je een keuze op basis van je gevoelens. Ik herinner me een voorbeeld uit mijn NS-tijd. In de jaren negentig zag je daar het ene rapport na het andere voorbijkomen. Regelmatig verdwenen rapporten in lades, nadat was vastgesteld dat de gegevens niet echt een bijdrage leverden bij een te maken keuze. Simpelweg omdat ze geen uitsluitsel boden over de keuze.


    	Later zag ik dat ook bij andere organisaties. Heel veel mislukte producten zijn op de markt gebracht die achteraf van weinig nut bleken. CDI-spelers, minidisc, Sport 7 (een zender van John de Mol), V2000-video, de vingertandenborstel, DCC (de digitale cassette van Philips), Windows Vista, een floppy met 100 Mb, groene ketchup, kortom: het wemelt van de producten die het niet gehaald hebben. Meestal worden deze keuzes gemaakt op basis van gegevensanalyses, maar ook al heeft men die, dan nog gebeurt het vaak dat er een keuze wordt gemaakt op gevoel. Men negeert de gegevens dan of selecteert alleen die gegevens die passen bij de emotie die men over een bepaalde zaak heeft.


    	Als er meerdere goede oplossingen zijn, dan is het niet gemakkelijk kiezen. Je ziet het wel bij operationeel leidinggevenden die te maken hebben met weerstand bij medewerkers. Ze kunnen daar dan zowel streng en directief op reageren als begripvol en meegaand. “Beide methodes hebben zich in het verleden bewezen”, zei een teamleider tegen me. Maar het is niet altijd gemakkelijk om te bepalen welke aanpak het beste werkt. Er kleven namelijk ook nadelen aan.


    	Ben je meegaand en begripvol, dan win je de mensen voor je. Maar er is een nadeel en ik zie het helaas te vaak bij begripvolle leidinggevenden: ze geven geen managementkaders aan. In het meeveren met hun medewerkers zijn ze niet duidelijk meer over de verwachtingen van het bedrijf. We hebben heel lang te maken gehad met dit type leidinggevenden tot 2000. Het idee is daar ontstaan dat medewerkers veel vrijheid nodig hadden. Dit zie je terug bij vijftigplussers. Het gevolg is dat die generatie bijna geen opdrachten meer accepteert.


    	Ben je streng, dan doen mensen wat je wilt en haal je je resultaat. Maar de sfeer en relatie tussen management en medewerkers zal er niet beter van worden en dat komt dan later terug in het zogenaamde medewerkertevredenheidsonderzoek. Soms gaat het verder. Meerdere malen heb ik meegemaakt dat kritiek op een directieve manager via de ondernemingsraad op de tafel van het management kwam te liggen. Het ergste dat ik heb meegemaakt, is dat er een (nogal partijdige) HRM-klachtencommissie was. Als medewerkers zich wilden beklagen over een leidinggevende, konden ze naar die klachtencommissie. Dat gebeurde om de haverklap, waardoor het teamleiders vrijwel onmogelijk werd gemaakt om hun resultaat te behalen. Dus kies je nog wel eens op basis van je intuïtie. Bondscoaches komen dit probleem regelmatig tegen. Dan hebben ze verschillende systemen in hun hoofd en een paar goede spelers voor dezelfde plek. Ze moeten dan kiezen tussen die spelers. Geen grapje, kan ik je verzekeren.


    	Wanneer nemen we nog meer onze toevlucht tot nattevingerwerk? Als de tijd beperkt is, als er snel moet worden besloten en als data niet zomaar voorhanden is, dan kies je datgene wat je het beste toeschijnt. Dit is iets dat veel gebeurt en waar bedrijven ook een beetje bang voor zijn.


    	Veel bedrijven voelen de druk van snel besluiten. Maar nogmaals: bij besluitvorming heb je behoefte aan goede data, aan goed onderbouwde informatie. Als die er niet is, dan moet je toch besluiten. Dat gebeurt voortdurend. In het algemeen kan je zeggen dat ‘datagedreven’ besluiten in onze tijd steeds noodzakelijker en ook steeds moeilijker zijn, omdat we de gegevens die we nodig hebben niet snel genoeg voorhanden hebben.


    	Ondernemers kennen daarvan de vervelende gevolgen. Sommige hebben er behoorlijk wat verlies door geleden of winst door misgelopen. Dus maken ze snelle en intuïtieve keuzes. Mensen die daar niet in geloven, maken gebruik van onvolledige gegevens, te oude gegevens of juist te recente gegevens. Maar ook recente gegevens kunnen een verkeerd beeld geven. Laten we niet vergeten dat weinigen van ons echt rationele besluiten nemen. We passen, volgens neurowetenschappers, onze ratio aan onze emoties aan, ook als we denken dat we rationeel besluiten. Zo bouwen we schuilkelders tegen nucleaire oorlogen en vinden dat dan een rationeel besluit. In werkelijkheid laten we ons leiden door onze angst.


    	Wanneer we dan eindelijk, na lang wikken en wegen, een bewust intuïtieve keuze maken, zijn we er overigens nog niet. Er kunnen dingen zijn die de uitvoering van zo’n besluit tegenwerken: bepalingen, wetten en regelgeving bijvoorbeeld. Dan wil je iets, maar dan mag het volgens de wet niet. Dit komt heel vaak voor. Je zal dus altijd moeten kijken of je geweldige ingevingen wel haalbaar zijn. De kortste weg is niet altijd de kortste weg. Mensen draaien nu eenmaal af en toe om de hete brei heen, ook al omdat we werken met prestatiebeloningen. Omdat ze die niet willen mislopen, gaan mensen fouten voor hun leidinggevenden verbergen.


    	Beloningssystemen en persoonlijk gewin zijn sowieso een hindernis voor goede besluitvorming. Op het moment dat ik dit schrijf, houdt de Nederlandse overheid zich bezig met onethisch gedrag van woningcorporaties. Topmensen in die branche hebben zich, zo blijkt, onbehoorlijk gedragen en zich laten verwennen met Maserati’s en zwembaden op kosten van huurders. Mensen blijken steeds weer stevig op hun belangen te zitten, als het om hun inkomsten gaat, tot in het corrupte toe. Met dit soort zaken zal een slimme beslisser rekening moeten houden. Dat kan de intuïtieve besluitvorming remmen.


    	Zoals ik vertelde, geeft slechts 4% van de managers de voorkeur aan keuzes op basis van intuïtie. Maar is dat wel zo? In werkelijkheid blijken we heel vaak onbewust keuzes ‘op gevoel’ te maken en als we al rationele besluiten nemen, dan nog blijken die besluiten vaak gevoed te zijn door onze emoties.


    	Zo stelde de promovendus Leo de Wolff in een onderzoek vast dat mensen een krant niet trouw blijven vanwege de kwaliteit van het dagblad. De loyaliteit van de lezer is een emotionele loyaliteit. Men is trouw aan het merk, niet aan de inhoud. De emotie bepaalt de keuze om het abonnement op een krant te houden of op te zeggen. Is emotie misschien ook de reden waarom de computer het boek en de krant zo’n messteek heeft gegeven? Niet de inhoud dus, maar de emotie?

  


  [image: lichtbulb.tiff] “Dat zal allemaal best maar wat kan ik er morgen mee?”


  
    	Zorg ervoor dat de gegevens waarop je je besluit baseert deugen.


    	Weet dat gegevens niet zaligmakend zijn.


    	Loop niet weg voor complexiteit en als het even te moeilijk is, trek dan niet te snel je conclusie.


    	Als gegevens en feiten ontbreken, maak dan gewoon een keuze. Durf te experimenteren en probeer iets.


    	Als er meerdere oplossingen denkbaar zijn, kies er dan een. Hier geldt dat ‘trial and error’ inzicht brengt.


    	Blijf eerlijk, ook al kost je dat je prestatiebeloning.

  


  4. Intuïtieve inschatting of een analyse maken?


  Om intuïtie te begrijpen, ontkom je tegenwoordig niet meer aan het brein. Want wie iets begrijpt van het brein, begrijpt waarschijnlijk ook meer van intuïtie. Er zijn nog steeds mensen die ontkennen dat het brein een heel belangrijke rol speelt bij de menselijke geest. Ze negeren de kennis van de laatste jaren en blijven zich vastbijten in oude denkbeelden over hoe de menselijke geest werkt. Vandaar dat ik uitgebreid inga op het brein. Dat ga ik doen aan de hand van voorbeelden.


  Ik begin met een jonge arts in opleiding die me vertelde dat ze erg onder de indruk was van oudere collega’s die vaak razendsnel begrepen wat er met een patiënt aan de hand was. Ik vroeg haar of ze zelf dat ‘onderbuik­gevoel’ ook had, waarop ze zei dat dat in sommige gevallen wel zo was, maar nog veel te vaak niet.


  Daarnaast staat het voorbeeld van een 45-jarige CFO die me vertelde dat hij ‘de laatste jaren’ meer dan 70% van de beslissingen nam op basis van zijn gevoel, wat het onderzoekje in mijn netwerk bevestigt.


  “Vroeger ook?”, vroeg ik hem.


  “Nee, nee”, lachte hij, “toen was ik heel analytisch en rationeel”.


  Hieruit kan je opmaken dat je meer op je onderbuikgevoel vertrouwt als je ouder bent. Maar hoe komt dat en waarom is dat zo? In het volgende voorbeeld zal ik hierover een uitgebreide uitleg geven.


  Ik doe alvast een paar korte uitspraken: dat ‘onderbuikgevoel’ komt uit ons brein en is een gevolg van intensieve leerprocessen, iets waarvan we ons niet altijd meer bewust zijn. Die leerprocessen hebben ons brein zo aan­gepast dat we razendsnel en zonder het ons bewust te zijn een patroon kunnen doorzien. Dit gebeurt buitengewoon snel, zo snel dat het ons verbaast en we lang hebben gedacht dat kloppende spontane ideeën iets magisch zijn. Toch hoeft het je niet te verbazen dat je brein razendsnel oplossingen aanreikt voor problemen. Als die dan kloppen, dan hoeft het je ook niet te verbazen. Volgens de wetten van de statistiek moeten er bij het gokken altijd een paar juiste treffers zijn. Dus als iemand een keer goed voorspelt, wees dan niet te zeer verwonderd.


  Maar hoe werkt je brein wanneer je plotseling een intuïtieve ingeving krijgt? Het is een gek proces en toch ook weer niet. In onze hersenen zijn hersencellen met elkaar verbonden. Deze cellen noemen we neuronen. Als je iets nieuws leert, komen er nieuwe neuronen bij en ook nieuwe verbindingen. Je begrijpt vast wel dat steeds meer hersencellen verbonden zijn als je ouder wordt, zeker als je blijft leren. En als ik zeg dat steeds meer hersencellen zich verbinden, dan bedoel ik miljoenen verbindingen. Je hoofd is een heelal op zich, waarbij de hersencellen netwerken vormen. Als heel veel netwerken zich verbinden, spreek je van een attractor. Die zou je weer kunnen vergelijken met melkwegstelsels.


  Hoe die netwerken zich vormen en organiseren, zal ik aan de hand van een paar praktische voorbeelden illustreren. Je leert bijvoorbeeld dat Columbus in 1492 Amerika veroverde. Op dat moment maken je hersenen een netwerk aan; een reeks neuronen die zich met elkaar verbinden. We noemen dit een neuronetwerk. Laten we het gekscherend het Columbus-neuronetwerk noemen. Zo gek is dat idee niet. Want de informatie over Columbus ligt opgeslagen in ons brein. Onze hersenen hebben het onderwerp ‘gemapt’ en de informatie is opgeslagen in met elkaar verbonden onderdelen.


  Het Columbus-voorbeeld


  We hebben heel wat neuronetwerken in ons hoofd. Volgens recent onderzoek en de daarbij horende veronderstellingen en hypotheses, slaat ons brein nieuwe informatie op in die neuronetwerken. Dat wat we geleerd hebben, verbindt de neuronen in ons hoofd zodanig dat er een samenstel van ‘wegen’ ontstaat, een geheel eigen infrastructuur. In het ene brein zal die infrastructuur anders georganiseerd zijn dan in het andere, omdat de verbindingen tussen de aanwezige neuronen anders zijn of omdat er minder verbindingen zijn. Belangrijk blijft dat je door te leren de infrastructuur van je brein kunt veranderen; niet de structuur. Dus wel hoe zich de neuronen met elkaar verbinden, maar niet de ligging van de neuronen.


  Neuronetwerken kunnen zich dus met elkaar verbinden. In al die neuronetwerken zit kennis opgeslagen, waardoor er verbanden gelegd kunnen worden tussen de verschillende soorten kennis en ook nieuwe kennis. Hierdoor weet je niet alleen iets over een onderwerp, maar je plaatst dit onderwerp ook in een verband. Of beter: dat doet je brein, maar nog niet je bewustzijn dat achteraan komt in het proces. Zo begrijp je op den duur dat Columbus Amerika niet zozeer ‘ontdekte’, maar dat hij de Europeanen een nieuwe wereld presenteerde. Amerika was echter allang door Noormannen ‘ontdekt’, maar meer nog door de Indianen die er al eeuwen woonden.


  Laten we ons nu even de jongen of het meisje voorstellen dat je vroeger was. Je brein bevatte al de nodige neuronetwerken, maar nog niet voldoende om het Columbusverhaal goed te doorgronden. Er moesten nog een paar netwerken bij. Dus terug naar je jeugd. Je leert ergens dat Columbus in 1492 Amerika ontdekte. Er zijn al neuronetwerken in je hoofd ‘aangelegd’ om iets van jaartallen en landkaarten te begrijpen, dus dit feit is niet al te moeilijk voor je. Het nieuwe feit sla je op in een netwerk dat je brein hiervoor aanmaakt. Er is een nieuwe verbinding bij gekomen: er is een netwerk aangemaakt van neuronen.


  Na een paar jaar lees je een boek over Indianen. Dit vertelt je de geschiedenis van de Sioux. Wederom wordt er een nieuw neuronetwerk aangemaakt. De twee netwerken zijn eerst nog twee afzonderlijke gebieden; je legt nog geen verbanden. Wel rijst er een vraag: hoe kan het dat we zeggen dat Columbus Amerika ontdekte terwijl er al Indianen leefden? Die hebben Amerika dan toch ontdekt?


  Omdat wij mensen een natuurlijke neiging hebben om voor ‘cognitief gemak’ te kiezen – oftewel geen zin hebben om al te lang diep na te denken –, heb je destijds de vraag misschien even laten liggen. Je hersenen helpen je daar bij, want ze kiezen altijd een oplossing. Het maakt niet uit of die klopt, als hij maar werkt. In dat geval zou je bijvoorbeeld gedacht kunnen hebben: misschien klopt een van beide geschiedenissen niet. Tijdelijk is dat voor onze hersenpan voldoende antwoord.


  Dan lees je een keer iets over de Vikingen. Een nieuw neuronetwerk ontstaat. Wat wordt er dan opgeslagen in dat netwerk? Onder meer dat de Vikingen al in Amerika waren geweest. Dit irriteert je.


  “Hè, Hoe kan dat nou weer?”, roep je, en toevallig is je moeder in de buurt die veel meer van geschiedenis begrijpt dan je vader.


  Er zitten op dat moment drie nieuwe verhalen in je hoofd: dat van Columbus, dat van de Indianen en dat van de Noormannen. Je raakt geïrriteerd omdat de dingen die je geleerd hebt niet met elkaar kloppen. Ze lijken tegengesteld. De kennisnetwerken zijn nog met elkaar in verband gebracht en dit geldt ook voor de neuronetwerken.


  “Wat is er?”, zegt je moeder. Je vertelt mopperend wat er is. Ze legt je iets uit. Het idee over Columbus is geschreven vanuit de westerse beschaving. Vanuit het westerse gezichtspunt gezien werd Amerika ‘ontdekt’. Vanuit de Indianen gezien is dit onjuist. Voor hen kwam er in 1492 een blanke stam het land binnenvallen.


  Tot zover snap je het, maar er blijft nog een vraag staan.


  “Maar de Noormannen dan?”


  “Ik weet niet precies waarom we dat nooit meetellen, maar hun ontdekking geldt niet als ‘de ontdekking van Amerika’.”


  Dit antwoord bevredigt je en je snapt ook dat het niet erg is om niet precies te snappen hoe dat nou met die Noormannen zit, al ben je vast besloten om het uit te zoeken.


  “Dus eigenlijk heeft Columbus Amerika niet ontdekt, maar heeft hij het bekendgemaakt aan Europa”, zeg je.


  “Precies.”


  Je ongeduld verdwijnt nu, je begrijpt het.


  Schoonheid: leren en de ontwikkeling, uitbreiding en verbetering van neuronetwerken


  Door mijn Columbus-voorbeeld is er iets van een verbluffende schoonheid in dat brein gebeurd. De drie kennisnetwerken en dus de neuronetwerken zijn met elkaar verbonden. Er zijn nieuwe verbindingen ontstaan. Het kostte even wat moeite en zelfs irritatie, maar het is gelukt. Als we de drie netwerken van hiervoor vergelijken met drie provincies met dorpjes en stadjes, dan zijn er niet alleen wegen tussen de plaatsen in de provincie ontstaan, maar zijn de drie provincies nu ook met elkaar verbonden. Er is een groot neuronetwerk ontstaan dat de drie gebieden ontsluit en met elkaar verbindt. Het resultaat is: meer kennis en meer begrip.


  Ook heb je geleerd dat geschiedschrijving niet objectief hoeft te zijn en vanuit een perspectief wordt geschreven. Er zijn dus meer dan één gezichtspunten. Dat is minstens zo’n belangrijke les. Ook hier ontstaat een nieuw neuronetwerk of wordt een bestaand netwerk uitgebreid. Zo gaat het ook met leren. Eerst verbinden neuronen zich tot een netwerk. Dan verbinden de neuronetwerken zich tot grotere netwerken die zich naarmate je ouder worden verder uitbreiden, zoals het universum ook uitdijt.


  Het geleerde wordt na verloop van tijd een automatisme. Als iemand je een vraag stelt over Amerika, dan kun je antwoord geven zonder na te denken. ‘De kennis is paraat’, heet het dan, of ‘het zit in je hoofd’. Dat wil zeggen dat je er niet meer bewust over nadenkt, dat de kennis gewoon opgeslagen is en vastligt in je neuronetwerken. Je maakt er gebruik van en neemt het voor vanzelfsprekend aan. Zie je een Sioux indiaan, dan voel je als het ware aan wat hij heeft doorgemaakt. Hoe meer je erbij leert, des te meer er in het onbewuste terechtkomt of een automatisme wordt. Zo kun je op je 22e afstuderen op de geschiedenis van Amerika. Dan heb je ook heel veel geleerd over andere landen en begin je patronen te herkennen. Intussen weet je dat datgene wat in Amerika gebeurde in alle kolonies gebeurde. Steeds weer hetzelfde patroon. In een land wonen mensen, de westerlingen kwamen langs, namen de omgeving in, onderdrukten de lokale bevolking en werden zo rijk. Je begrijpt ten slotte ook nog waar het om ging: om geld. Je trekt dan bijvoorbeeld de conclusie dat geld de wortel van alle kwaad is.


  
    
      
    

    
      
        	
          Ons onbewuste werkt 200.000 keer zo krachtig als ons bewuste.

        
      

    
  


  


  Je brein is razendsnel geworden. Bij een vraag wordt razendsnel de bestaande kennis door je brein geëvalueerd. Je hebt onmiddellijk een antwoord, nog voordat je bewustzijn iets heeft kunnen beredeneren. Door al die verbonden neuronetwerken heb je in een flits informatie paraat om een patroon te doorzien, een essentie te begrijpen, om aan te voelen of een kunstwerk echt is of vervalst en zo kan ik nog meer voorbeelden noemen. Dit gaat sneller dan je eigen bewustzijn kan bevatten; je hoeft er niet eens meer over na te denken.


  Deze razendsnelle autonome netwerken die zelfwerkzaam informatie leveren, verbazen ons nog steeds. Ik zal ook nog laten zien hoe we vroeger naar intuïtie keken. Toen dachten we dat het een goddelijke stem was, later dat het een stem van de kosmos was en ten slotte noemden we het selectieve informatiereductie of intuïtie. Hoe je het ook noemt, er is vanuit het moderne neurodenken een volledig begrijpelijke verklaring voor. Wie veel leert en ervaring heeft, ziet meer en ziet ook veel en sneller meer. Hij kijkt door situaties heen en ontdekt onmiddellijk de patronen en essenties.


  Samenvattend kan je zeggen dat we beschikken over razendsnelle zelfwerkzame neuronetwerken. Die hebben zich in jaren opgebouwd en leveren informatie zodra zich een vraag aandient, ook al omdat het brein zeer getraind is in het beantwoorden van vragen die een oplossing willen. Wat ons verwart, is dat op dat ogenblik ons bewustzijn nog helemaal niet meedoet. Er is een oplossing, zonder dat we erover hebben nagedacht. Achteraf kunnen we terugredeneren en dan zien we dat we van alles hebben gedacht in een flits van een seconde. Persoonlijk vind ik dat iets schitterends, dat onze hersenen zo razendsnel zijn.


  Op deze manier vallen ook eerdere voorbeelden uit dit boek te verklaren. Het brein zal altijd een oplossing aanreiken met de informatie die het in de loop der jaren heeft opgeslagen. Informatie die het niet heeft, kan het ook niet opleveren of meewegen. Daarom is de intuïtie na verloop van jaren ook betrouwbaarder en kan een arts van zestig sneller een juiste intuïtieve inschatting maken dan een arts van dertig.


  Moeilijk? Jawel. Daarom zal ik een paar praktische voorbeelden geven. Dat verdient dit onderdeel van mijn verhaal wel, omdat het je zo goed leert inzien wat intuïtie is. Ook hebben we het als ‘tool’ nodig in de razendsnelle wereld van morgen.


  Het Van Basten voorbeeld: het brein en intuïtie


  Ik ontkom er niet aan om nu ook een voorbeeld te geven van zo’n razendsnel en zelfwerkzaam proces in ons hoofd, dat ons oplossingen aanreikt voordat ons bewustzijn er bij kan komen. Ik zal dat doen aan de hand van een doelpunt van Marco van Basten tijdens het EK Voetbal 1988. Dit simpele voorbeeld laat veel zien van hetgeen ik hiervoor heb uitgelegd. Vervolgens zal ik – om er zeker van te zijn dat iedereen het snapt – Youp van ’t Hek nog even aan het woord laten in een voorbeeld dat het verder verduidelijkt. Daarna zal ik ook nog een aantal voorbeelden van Malcolm Gladwell bekijken. Ik kies voor zijn voorbeelden, omdat Gladwell bekend staat als een van de belangrijkste moderne denkers over intuïtie bij besluitvorming.


  Ik begin echter met Van Basten. Heel wat Nederlanders van 35 jaar of ouder kunnen zich nog wel het doelpunt herinneren dat het Nederlands elftal in 1988 Europees kampioen maakte. Voor wie het zich niet herinnert, of voor wie niet van voetbal houdt (want dat hoeft bij dit voorbeeld niet), op internet hoef je alleen maar te googelen op “Nederland-Rusland 2-0, Van Basten”.


  Wat gebeurde er? Vier Nederlanders rukten op op de helft van het Russisch elftal. Van links naar rechts: Arnold Mühren, Adrie van Tiggelen, Ruud Gullit en Marco van Basten. Adrie van Tiggelen gaf de bal aan Arnold Mühren die de bal met een prachtig effect voorgaf aan Marco van Basten die in een onmogelijke positie stond aan de rechterkant. Later, in een interview, gaf Van Basten aan dat hij een beetje moe was. Hij had daardoor wat minder energie om de bal dood te leggen en er het strafschopgebied mee in te lopen.


  In een interview komt hij er op terug. “Ik dacht: ik kan nu de bal wel weer ingewikkeld gaan doodleggen en ik kan ook proberen te schieten, maar let’s give it a try”. Hij nam de bal in één keer op de voet. Het was de genadeklap voor Rusland dat in de eerste helft een doelpunt van Ruud Gullit had moeten verwerken. Voor Nederland was 2-0 een prachtige uitslag: het werd Europees kampioen.


  Van Basten beschikte in zijn jonge jaren over een geweldig talent en over een ambitieuze vader, die alles aan de kant zette voor Marco maar hem ook zeer kritisch volgde. Het talent van Marco kon rijpen waardoor hij zowel Europees voetballer van het jaar als beste speler van de wereld werd.


  Over voetbal wordt door mensen wel eens laatdunkend gedaan. Dat het veel motorische intelligentie vraagt en een hoge handelingssnelheid, ontgaat de mensen die voetbal een beetje ‘een dom spel’ vinden, waarbij 22volwassen mannen met net iets te veel passie achter een bal aan lopen te rennen. Die handelingssnelheid is ook vereist bij het werk van ambulancepersoneel, chirurgen, politieagenten brandweerlieden en militairen, om maar eens een paar voorbeelden te noemen. Zij moeten razendsnel beslissingen nemen. Deze two seconds decisions beslissen soms over het leven van mensen.


  Als Van Basten achteraf het doelpunt tegen Rusland analyseert, stelt hij vast dat hij op dat moment een beetje door zijn krachten heen was, zelfs nog had overwogen om de bal aan te nemen en het op een andere manier te doen, maar daar geen zin in had en de bal onhoudbaar in het net schoot. Wat kan een mens veel denken in zo’n gedachtenflits!


  Een familielid van mij geloofde Van Basten niet.


  “Die bedenkt dat achteraf allemaal maar, joh. Die heeft de bal gewoon intuïtief op de pantoffel genomen.”


  Hij vergeleek het doelpunt met het eerste doelpunt dat Robin van Persie, een andere Nederlandse ster, tegen Spanje maakte op het WK Voetbal van 2014.


  “Die goal van Van Persie, daar is ook niet over nagedacht. Achteraf wordt die jongens gevraagd om iets te vertellen en dan bedenken ze ter plekke een verhaal. Dat zou ik ook doen.”


  Ik kan me voorstellen dat mijn familielid niet begrijpt dat iemand in zo’n korte flits van alles kan denken. Hoe kan het dat Van Basten zo’n razendsnelle beslissing kon nemen als hij zo veel tegelijk dacht? Je zou kunnen denken dat hij zomaar iets deed, maar dan had hij niet op het doel geschoten. Dan had hij misschien helemaal niet geschoten, dan was hij lekker met een tuinstoel langs het veld gaan zitten.


  Van Basten deed niet zomaar iets. Hij was ongelooflijk doeltreffend. In dat ene vlammende schot balde alles wat hij had geleerd samen. Je weet nu hoe het werkt in het menselijk brein. Om te kunnen doen wat hij deed, moest Van Basten in elk geval een aantal dingen geleerd hebben. Ooit, toen hij nog heel klein was, was lopen moeilijk voor hem. Een bal vasthouden was een lastige opgave. Springen onmogelijk. Toen hij al die dingen na een aantal jaren onder de knie had, kon hij ze gaan combineren. Maar toen was hij nog volmaakt ongeschikt voor Ajax en AC Milan, de clubs waar hij later furore maakte.


  Als kleuter moest hij leren dat ze je de bal konden afpakken; dat ze met zijn tweeën of drieën op je af kwamen en dat tegen twee tegen een in sport niet gemeen was. Hij moest ontdekken dat de bal tussen twee palen moest en dat er in het doel een irritant mannetje stond dat jouw schoten probeerde tegen te houden. Hij moest leren rondkijken met de bal aan de voet en ‘balgevoel’ krijgen. Hij moest weten dat de bal met de buitenkant van de voet een ander effect had dan met de binnenkant van de voet. Hij moest begrijpen dat ze akelig tegen je deden om je te intimideren.


  Wie een filmpje zou hebben gezien van de ontwikkeling van het brein van Van Basten tussen zijn eerste en dertigste jaar, zou iets bijzonders hebben gezien. Het begon bij hem, net als in het Columbus-voorbeeld, met een neuronetwerk, daarna volgden andere netwerken, daarna nog meer. Van Basten kon toen patronen zien, zoals schaakmeesters patronen kunnen zien als ze heel veel geleerd hebben. Met voetbal is het niet anders. ‘Intuïtieve’ voetballers zijn voetballers die onbewust die talloze ‘posities’ hebben opgeslagen. Die opgeslagen informatie komt in een flits vrij wanneer er actie moet worden ondernomen, inclusief evaluaties en een besluit dat wordt uitgevoerd door het menselijke motoriek.


  Tussen de neuronen wordt dan razendsnel over grote afstanden informatie uitgewisseld, een beetje zoals bij een telefoon. Bij een telefoon zet een microfoon geluid om in elektrische stroom. Die stroom verplaatst zich razendsnel door kabels of een radioverbinding naar een telefooncentrale. Die maakt verbinding met een ander toestel, enzovoort. In onze neuronetwerken is er ook sprake van stroom: een elektrisch signaal wordt omgezet in een chemisch proces. Als we op een bepaald gebied ervaren zijn, gaat dat met flitssnelheid, sneller dan ons bewustzijn kan bijbenen.


  Plotseling is het dan 1988. Het hersenlandschap van Van Basten bestaat uit vele landen en wegennetwerken, maar de hersenprovincie Voetbal is enorm groot geworden. Dan komt de pass van Arnold Mühren. In het brein van Van Basten flitsen onbewust de mogelijkheden langs in honderdsten van een seconde, want zo snel is het brein! Hij registreert zelfs dat hij een beetje door zijn krachten heen is. Hij maakt een keuze, die ertoe leidt dat Nederland met 2-0 voor komt in de finale en het Europees kampioenschap veiligstelt.


  Zo werkt niet alleen zijn, maar ook jouw en mijn intuïtie, alleen op andere gebieden. Een goede intuïtie is een breinbeloning voor jarenlang leren, zowel in theorie als in praktijk. Zoals Van Basten in een flits weet dat hij moet schieten, zo weten sommige ervaren experts in een oogopslag of iets een vervalsing is of echt, zonder het te kunnen beredeneren, maar met een briljante doorbraak van hun kennis in een ondeelbaar ogenblik. Schitterend!


  Ap Dijksterhuis stelt in zijn boek Het slimme onbewuste vast dat ons ­onbewuste 200.000 keer zo krachtig werkt als ons bewuste. Mijn beeld uit recente neurowetenschappelijke publicaties is dat het bewustzijn in de prefrontale cortex zetelt. Er zit daar kennelijk ook een verzamelaar die uit alle hoeken en gaten van het brein informatie ontvangt. Dat proces zou inderdaad 200.000 keer krachtiger kunnen zijn dan de werking van het bewustzijn.


  Het Youp van ’t Hek-voorbeeld


  In het voorbeeld van Columbus gaat het om kennisontwikkeling, bij Van Basten zien we wat de verbinding van neuronetwerken kan betekenen voor vaardigheden. Maar er is ook nog iets dat we duiden met de naam ‘mensen­kennis’. Inzicht in mensen wordt wel eens voorgesteld als een eigenschap, alsof je er mee geboren wordt. Uit het volgende voorbeeld blijkt echter dat ook mensenkennis zich laat ontwikkelen tot intuïtie. Je kunt deskundig en ervaren worden op het gebied van mensen. Daar hoef je geen psychologie voor te studeren. Praat maar eens met kappers en barkeepers. Hun intuïtie op het gebied van mensenkennis kan verdergaan dan die van psychologen.


  Een voorbeeld van iemand met veel mensenkennis of persoonsgerichte intuïtie is cabaretier Youp van ’t Hek. In een van zijn NRC-columns veegt hij de vloer aan met KPMG. Na de bouw van, ik citeer de cabaretier, het ‘megalomane hoofdkantoor’ van deze organisatie (in Amstelveen), legde iemand hem uit waarom het nieuwe hoofdkantoor een oud hoofdkantoor moest vervangen. Het oude voldeed niet meer aan de eisen van de moderne tijd. Het was niet milieuvriendelijk genoeg.


  “Ik deed of ik het geloofde”, schrijft Van ’t Hek, “maar dacht iets anders. Wat ik dacht? Gelul! Dat dacht ik. Hier is meer aan de hand, gonsde het door mijn bolle kop. Wat er precies mis was wist ik niet, maar dat er iets niet klopte voelde ik aan mijn water.(…) En nu is het dus duidelijk. Vastgoedspelletje. Vies zaakje. Paar types hebben miljoenen in hun zak gestoken. Gewoon crimineel. Niks meer. Niks minder.”


  Verderop in het artikel zegt Youp dat het hem een goed gevoel geeft dat hij aanvoelde dat er iets niet klopte. De intuïtie van Van ’t Hek lijkt op het daimon van Socrates, op een innerlijke stem. Er lijkt geen analyse aan te pas te komen. Maar toch kunnen we niet zeggen dat Van ’t Hek een groentje is in het doorgronden van dit soort zaakjes. Hij doet zijn hele artiestenleven niets anders dan het doorprikken van vilein en hypocriet gedrag. In dat opzicht kan hij gezien worden als een expert. Het is dan ook niet vreemd dat hij onraad ruikt wanneer iemand hem uitgebreid gaat vertellen waarom er ergens een nieuw Ceaușescu-gebouw wordt neergezet. Door zijn ervaring en kennis van dit soort zaken ‘voelt’ hij, zonder te weten waarom, dat het zaakje stinkt.


  De voorbeelden van Columbus, Van Basten en Van ’t Hek laten zien dat intuïtie een, in moeilijke woorden, post-analytisch daimon is: de luxe van een getraind brein dat in een flits een analyse maakt. Dat gebeurt zo snel dat de bezitter van dat brein niet eens bewust ervaart dat de analyse wordt gemaakt. Iets dat ooit met veel pijn en moeite aangeleerd werd, is een soepel automatisme geworden. Maar meer dan dat. Soepel, dat snappen we nog wel. Daar voelen we iets bij, dat is te volgen. Maar de snelheid waarmee die soepelheid werkt, verwondert ons. Die vatten we niet.


  We denken daardoor dat intuïtie iets is dat zomaar uit het niets komt, een weten zonder analyse. Dat is niet waarschijnlijk, als ik de voorbeelden bekijk. Integendeel: het is het resultaat van allerlei analyses die je in het verleden hebt gemaakt en hebt afgerond. Lange redeneringen zijn in de loop van de tijd conclusies geworden, soms van één regel. Die ene regel is echter een prachtige afspiegeling van alle dingen die je weet en kent.


  Je weet nu hoe intuïtie werkt in ons brein. Sta er nog rustig even bij stil, want je zult dit inzicht nodig hebben om de rest te begrijpen. Dat is belangrijk, want als je je eigen intuïtie goed begrijpt en doorgrondt, word je effectiever in je werk en je privérelaties. Je onderscheidt misverstanden van terechte beoordelingen en inschattingen en dat zal in de nabije toekomst steeds vaker nodig blijken te zijn.


  [image: lichtbulb.tiff] “Dat zal allemaal best maar wat kan ik er morgen mee?”


  
    	Vertrouw erop dat het je helpt als je je verdiept in dingen. Uiteindelijk leidt dat tot een kwalitatief betere intuïtie.


    	Durf een mening te hebben, maar sta open voor andere invalshoeken, zodat je brein over meer netwerkverbindingen gaat beschikken.


    	Blijf kritisch op de verbanden die je legt. Later zal je brein de verbanden gebruiken die je gelegd hebt. Leg je een verkeerd verband, dan zal je brein dat verkeerde verband als oplossing aanreiken voor een probleem. Dat zal je dan niet meer als een verkeerd verband herkennen.


    	Het is nuttig om achteraf een analyse te maken van dingen die je intuïtief aanvoelde. Dit verfrist de kennis die je al had.

  


  5. Intuïtie­goeroes: Malcolm Gladwell en Gary Klein


  Als ons verhaal over de werking van intuïtie in het brein klopt, dan moeten de mensen die intuïtief goede besluiten nemen dus in elk geval deskundige en ervaren mensen zijn op hun gebied. Waarom? Omdat intuïtie het gevolg is van de snelle samenwerking van een grote reeks neuronetwerken die zich door de jaren heen hebben ontwikkeld. Wie ouder is, beschikt over meer en uitgebreidere neuronetwerken die bovendien sneller samenwerken. Als je nog wat ouder wordt, dan eroderen je hersenen, met als gevolg dat je minder details kunt onthouden. Je doorziet echter patronen en situaties wel sneller en dat doorzien van patronen is een belangrijke tool bij snelle besluiten. Vandaar dat onze grote leiderschapsvoorbeelden vaak wat ouder zijn. Mandela of Ghandi hadden minder details in hun hoofd, maar wel een bijzonder vermogen om patronen te herkennen.


  Dit is belangrijk. Intuïtie werkt beter als je deskundig en ervaren bent op een bepaald gebied. Het is om die reden dat Linda de Mol in een interview kon zeggen dat haar intuïtie in de loop van de jaren ‘gegroeid’ was: “Door de jaren heen heb ik een intuïtie gekregen waar ik blind op kan vertrouwen”. Als je dit weet, dan ben je al voorzichtiger met blind te varen op je intuïtie, wanneer je op een bepaald gebied onervaren bent. Die voorzichtigheid kan je besluiten alleen maar ten goede komen. Dat er prachtige dingen gebeuren als je deskundig bent en je intuïtie volgt, blijkt uit voorbeelden van intuïtiegoeroe Malcolm Gladwell. Mijn boodschap is dan ook niet: luister niet naar je intuïtie. Mijn boodschap is: luister naar je intuïtie, toets haar, en leer daarvan.


  Al lijkt het hem zelf niet op te vallen, ook uit de voorbeelden van het boek Intuïtie van managementdenker Malcolm Gladwell blijkt dat intuïtie vooral voorkomt bij meer ervaren rotten in het vak. Laten we met dit gegeven op zak nu eens kijken naar vijf interessante voorbeelden uit zijn boek, waarin intuïtie werkzaam is. We houden daarbij steeds even het basisidee van dit boek in gedachten: dat intuïtie informatie is die ons breinsysteem razendsnel levert, nog voordat ons bewustzijn er aan te pas is gekomen. Op het moment zelf lijken we een ‘impulsieve’ of ‘instinctiefmatige’ keuze te doen. Maar als je expert bent op een gebied, dragen onze breinattractoren en neuronetwerken plotseling zelfstandige oplossingen aan, die bijzonder trefzeker zijn.


  Malcolm Gladwell is iemand aan wie je niet ontkomt als je het over intuïtie en business hebt. Intuïtie speelt zich volgens hem af in ons onbewuste. Het maakt mij niet uit welk woord we eraan geven. De een noemt het het onbewuste, de ander noemt het misschien het automatische systeem of systeem 1, zoals de beroemde psycholoog Daniel Kahnemann. Het gaat erom dat ons brein tijdens onze leerprocessen informatie opslaat in neuronetwerken, die die informatie razendsnel paraat hebben als het nodig is. Dit zijn onze kennispakhuizen, maar wel pakhuizen met Speedy Gonzales als boodschapper. Elke dag weer doen zij hun werk. Vandaag een aantal malen, als je er over nadenkt. Morgen weer.


  De vijf voorbeelden van Gladwell


  Ik zal vijf voorbeelden van Gladwell kort behandelen om te laten zien dat het vooral experts zijn die een goede intuïtie over een bepaald onderwerp hebben. De boodschap is dan: zorg dat je zelf expert wordt op een gebied dat je belangrijk vindt. Het begint met het kennen van je eigen geest. Wie zijn intuïtie goed wil gebruiken, zal haar namelijk zeer goed moeten kennen. Haar kwaliteiten, haar kronkelingen, haar kracht en zwakte. Dan winnen je besluiten aan kwaliteit.


  Het gaat in de voorbeelden meestal om proces- of situatiegerichte intuïtie, maar in de laatste twee voorbeelden gaat het ook om persoonsgerichte intuïtie. Het eerste voorbeeld is intuïtie over omstandigheden, het tweede intuïtie over personen. Hierbij zijn wel mensen betrokken, maar de intuïtie richt zich primair op een ding of op een situatie, niet op de mensen. Intuïtie die zich op mensen en hun intenties richt, noem ik persoonsgerichte intuïtie. Als je dus iemand op het eerste gezicht niet helemaal vertrouwt, dan is dat persoonsgerichte intuïtie.


  De voorbeelden dan.


  
    	Het Kouros-voorbeeld. Het Getty museum kocht in 1983 een beeld waarvan experts dachten het uit de oudheid stamde. Ze waren erg verguld met het beeld en gaven breed ruchtbaarheid aan de ontdekking. Verschillende kunstkenners onderschreven de echtheid van dit beeld. Frederico Zeri en Evelyn Harrison waren echter twee experts, die er wat later bij werden betrokken. Ze kregen afzonderlijk van elkaar onmiddellijk een ingeving dat er iets niet klopte met het beeld. Voor het Getty Museum, dat alles in het werk stelde om vast te stellen dat het een authentiek werk was, was het een drama maar de flits waarin Zeri en Harrison hadden gezien dat het beeld een vervalsing was, bleek juist te zijn.


    	Het officiers-voorbeeld van legercommandant Paul Van Riper. Deze officier vocht in Vietnam en stond bekend om zijn onconventionele aanpak. Hij leerde op de slagvelden dat al te uitvoerige militair-strategische analyses de beslissers zand in de ogen strooiden. Ter voorbereiding op een van zijn oorlogen oefenden de Amerikanen met een intuïtief werkend team tegen een strategisch-analytisch team. Het eerste heette het Rode Team, het tweede het Blauwe Team. Van Riper was gevraagd om in het Rode Team plaats te nemen. Zijn team won. Hoe dit kwam, beschrijft Gladwell uitgebreid in zijn boek, maar in het kort kun je zeggen dat Van Riper heel praktisch en snel inspeelde op de situaties. Hij gaf duidelijke kaders aan, maar zijn manschappen werden geacht om zelf de uitvoering te doen. “Op het slagveld moet je autonoom kunnen handelen en toch binnen een kader. Vaak moet je in een flits besluiten nemen.”

    Oorlogen zijn, volgens Van Riper, chaotisch, onvoorspelbaar en niet-lineair. Hij is geen tegenstander van analyses, maar middenin de strijd de boel stopzetten om te kijken waar de vijand is, werkt volgens hem niet. De situatie is dan zoals bij brandweermannen en verpleegkundigen: zij moeten razendsnel taxeren en handelen, “gebruik makend van ervaring en intuïtie en van een soort ruwe mentale situatieschets.”

    Zijn tegenstanders waren echter blauwdrukdenkers, mensen die over de meest recente militaire kennis en technologie beschikten. Ze maakten uitgebreide analyses van de acties van het Rode Team en oefenden meer controle uit op hun mensen. Hun beslissingen namen meer tijd en ze opereerden ‘logger’.

    Gladwell vat samen: “Ze hadden een volstrekt rationele en grondige analyse gepleegd, die iedere denkbare eventualiteit omvatte, en toch hadden de deskundigen bij die analyse op de een of andere manier een waarheid over het hoofd gezien die ze eigenlijk onmiddellijk hadden moeten vaststellen. Op dat moment in de Golf was het vermogen tot flitsend denkwerk bij het Rode Team ongeschonden en bij het Blauwe Team niet.”

    Het leuke van dit voorbeeld is dat de intuïtie het wint van de analyse. Je ziet hier dat ervaren mensen die effectief zijn, niet meer denken in stappen. Zodra dat bij jou op een bepaald gebied zo is, dan weet je dat je in elk geval ervaren bent. Belangrijk om te beseffen is dat je dan nog steeds niet de waarheid in pacht hoeft te hebben.



    	Het hoe-bepaal-je-wat-een-slechte-relatie-is-in-een-paar-seconden-voorbeeld. Gladwell vertelt het verhaal van John Gottman die in een flits ziet of een relatie het wel of niet redt. Zijn voorspellingen zijn legendarisch. Na jarenlang studies van partnergedrag te hebben gemaakt, en het waarnemen van gezichten tijdens communicatie, heeft hij vastgesteld dat er precies een eigenschap is die je de loop van een relatie laat voorspellen: minachting. Als er minachting tussen partners is, dan is de kans aanzienlijk dat de relatie stuk loopt. Gottman ziet het in een flits. Dit is een voorbeeld van persoonsgerichte intuïtie.


    	Het brandweer-voorbeeld. Dit voorbeeld is eigenlijk van Gary Klein, in de Verenigde Staten de grote man achter het intuïtieonderzoek. Een door ervaring geblakerde brandweerman stond met zijn mensen een brand te blussen. Plotseling kreeg hij een ingeving dat ze de ruimte moesten verlaten, wat ze ook deden. Gelukkig maar, want ze waren nog niet weg of de vloer stortte in. De brandweerman heeft jarenlang geloofd dat hij paranormaal was.

    

    Klein nam daar geen genoegen mee en vroeg door. Toen bleek dat de brandweerman bepaalde details op subtiele wijze waarnam. De brand gedroeg zich niet “zoals een brand zich hoort te gedragen”. Verder liet hij altijd zijn oorkleppen opstaan om daaraan te voelen hoe heet de brand was. Terwijl het in de ruimte heel stil was, was het ontzettend heet. Deze combinatie herkende de brandweerluitenant als verdacht. Geen paranormale begaafdheid, maar een fantastisch, door ervaring werkend brein.



    	Het politievoorbeeld. In de Bronx doorzeefden vier politieagenten een onschuldige man, omdat ze zijn gedrag verdacht vonden en vermoedden dat hij een vuurwapen had, wat niet het geval was. Dit onderwerp is grondig onderzocht. Wat bleek was dat de mannen niet ervaren waren, voor het eerst de Bronx ingingen en daar volkomen verkeerde aannames deden over het gedrag van de man. Uiteindelijk werden ze vrijgesproken omdat politieagenten vaak heel snel moeten beslissen in vuurgevechten en daar worden nu eenmaal fouten bij gemaakt.

  


  Het is maar een greep uit de voorbeelden van Gladwell. Wat opvalt in al die voorbeelden is dat alle succesvolle intuïtie inderdaad van ervaren mensen komt. Precies de onervaren mensen blijken de verkeerde inschatting te maken. Dit bevestigt het idee dat intuïtie een product is van kennis en ervaring. Meer dan dat het een ‘gevoel’ is. Het is een besluit van ons brein dat de situatie sneller heeft beoordeeld dan ons bewustzijn. Dit kan alleen maar als je er veel ervaring mee hebt.


  
    
      
    

    
      
        	
          Er gebeuren prachtige dingen als je deskundig bent en je intuïtie volgt.

        
      

    
  


  Dit bevestigt het eerder uitgelegde idee van neuronetwerken die na verloop van ervaring sneller gaan werken. Zoals Van Basten door zijn ervaring het besluit nam om in de EK-finale maar eens iets te proberen, zo namen officier Von Ripen en de brandweerman ook flitsbesluiten die goed uitpakten. Ervaring verbindt kennisnetwerken met eigenaardige details als geur, geluid en temperatuur. Veel kennis, veel ervaring en dan scherpt zich de patroonherkenning aan en daardoor de intuïtie. Dat is wat ik er uit concludeer. Dat blijkt ook uit het volgende voorbeeld dat ik schreef voor mijn website jongebazen.nl.


  Eind januari 2015 reed NS met een aangepaste dienstregeling omdat weerbureaus sneeuwbuien voorspelden. De sneeuw viel niet. Het was een regenachtige dag. Treinreizigers reageerden geïrriteerd. “De NS grijpt wel erg snel naar de dienstregeling”. Meteoroloog John Havinga had de NS de avond voor de zogenaamde sneeuwdag getwitterd: “Als de weilanden groen blijven, wil ik excuses van de NS.” Havinga kreeg gelijk. Hoe kwam dit?


  “Twee computermodellen gaven aan dat er veel sneeuw zou vallen. Die modellen heb ik ook gezien. Maar met ruim twintig jaar ervaring weet ik dat soms de omstandigheden in de praktijk er voor zorgen dat de computers waarschijnlijk ongelijk hebben.” In dit voorbeeld waaide er een veel te sterke westenwind en waren er volgens Havinga te hoge luchttemperaturen. “Ze hebben zich te veel laten intimideren door computermodellen.”


  Dit voorbeeld laat zien dat data beperkingen kennen. Ze houden, in tegenstelling tot ervaren en deskundige mensen, geen rekening met subtiele invloeden. Havinga ging een dag van tevoren dwars tegen de voorspellingen in. Mensen in zijn omgeving zouden dat een goede intuïtie hebben kunnen noemen. Wat het voorbeeld laat zien is dat intuïtie geen mystieke aangelegenheid is, maar een gevolg van jarenlange ervaring.


  Interessant is ook dat de computerdata tekortschieten. Zij letten niet op die hoge luchttemperaturen en op de sterke westenwind. Hier zien we dat de menselijke component nog van alles aan computergegevens kan toevoegen. Dit is uiteraard bij businessbesluiten ook zo. Ook in het bedrijfsleven, bij de overheid en in het onderwijs gaat men uit van de betrouwbaarheid van cijfers en modellen. Je moet ergens op kunnen sturen en cijfers lijken dan veilig. Maar uit dit voorbeeld blijkt de betrekkelijkheid ervan. Misschien verklaart het te grote vertrouwen in computerdata waarom meer dan de helft van de bedrijven uit de Fortune 500 van 1999 intussen verdwenen is.


  Intuïtie is de optelsom van kennis en ervaring. Daardoor is intuïtie in een aantal (niet alle) gevallen betrouwbaar, zoals we in het laatste voorbeeld zien. Ik sluit me graag aan bij de ervaren militair Van Riper die zei dat er niets tegen analyse of tegen intuïtie is, maar dat er iets is tegen het verkeerd gebruik ervan. ‘Buikgevoel’ is een bruikbare tool, mits we alert zijn op haar beperkingen en mits we deskundig en ervaren zijn op het gebied waar zich het buikgevoel openbaart.


  Het intuïtieve besluitvormingsmodel van Gary Klein


  Hoe ons brein gebeurtenissen en ervaringen archiveert, is nog niet helemaal duidelijk, ook al bestaan er verschillende opvattingen over. Hoe het komt dat je je herinnert dat je moeder boos werd toen je met je kleren onder de modder thuiskwam, weten we niet precies. Niet alle neurowetenschappers zijn het ook met elkaar eens over dit onderwerp. De meesten van ons hebben geleerd dat voor alles een gebiedje is. Hier zit rekenen, daar zit taal, daar ruimtelijk inzicht en ten slotte hebben we dan ook nog de grote bibliotheek die we geheugen noemen: met boeken, films en geluidsdragers, 3D en interactief. Dat zit allemaal in dat kleine hoofd. Als je wel eens met een microbioloog hebt gesproken, dan hoeft je dat niet te verbazen. Die zal je vertellen dat in de wereld van het onzichtbare kleine complete micro-universa bestaan.


  Het idee dat elke specialiteit een eigen hersengebiedje heeft, weten we intussen. Het lijkt er volgens neurowetenschapper Goldberg op dat dingen niet zozeer in een bepaald hersendeel zitten, maar dat dingen worden opgeslagen in samenwerkende neuronetwerken die verspreid liggen over verschillende hersendelen. Zo’n stelsel van samenwerkende en verbonden netwerken noem je attractoren. Ik geef een voorbeeld. We dachten altijd dat het geheugen in de hippocampi (of hippocampus) zetelde. Nu zijn er neurowetenschappers die menen dat de hippocampi wel een rol spelen bij geheugen, maar meer als een soort motor, als een machine die het schip met herinneringen in beweging houdt. De dingen die we leren, slaan we dan op in attractoren. Ook de vaardigheden die met het geleerde samenhangen, komen uit zo’n attractor.


  Ik stel mij intuïtie, zoals eerder uitgelegd, ook voor als de activiteit van zo’n attractor. Een gebeurtenis prikkelt de totale attractor. De kunstkenners van Malcolm Gladwell zagen het beeld en hun ‘kunsthistoricus-attractor’ ging aan het werk. Die attractor zit vol met weetjes, feitjes en ervaringen die onmiddellijk opleverbaar zijn. Met ‘onmiddellijk’ bedoel ik dan: in een flits! Niet alleen dat: er komt geen bewustzijn aan te pas. Het totale melkwegstelsel aan gegevens en patronen stond de kunstkenners in een flits ter beschikking. Dat ging zo snel dat hun bewustzijn het niet bijbeende.


  Wat betreft die patronen: ons brein zit er vol mee. Als we veel kennis hebben over en ervaring met een bepaald onderwerp, dan kunnen we situaties doorzien die met dat onderwerp te maken hebben. Dat gebeurt dagelijks honderden malen! We ontwaren en ontwarren het patroon van die situatie. Ook het vermogen om patronen te onderscheiden, lijkt een functie van de attractor, van een verzameling met elkaar verbonden neuronetwerken.


  De bekendste intuïtie- & business-goeroe Gary Klein laat in zijn boek iets van de anatomie van onze intuïtie zien. Daarbij spelen patronen een belangrijke rol. Klein gebruikt dan ook het woord ‘patroonherkenning’ en hij heeft zelfs een model ontwikkeld voor dat wat hij het patroonherkenningsproces noemt. Let op: het is niet zomaar een vaag model van iets ­buiten jezelf; het is een model dat beschrijft hoe je dagelijks de dingen doet. Volgens Klein werkt onze intuïtie als volgt:


  
    	We nemen een situatie waar, visueel of met onze oren of neus.


    	In die situatie ervaren we tekenen van herkenning: het doet ons denken aan iets dat we kennen uit eerdere situaties. Wanneer je bij veranderingsprocessen als interimmanager mensen hoort zeggen dat het management jarenlang geen interesse heeft gehad voor hun mening, dan herinnert je dat aan al die andere keren dat dit eerder tegen je gezegd is. Je hebt de vorige zeven keren dat je dit soort weerstand tegenkwam vragen gesteld en je kwam er achter dat die weerstand altijd wordt geuit wanneer je echt iets van mensen gaat vragen, wanneer hun persoonlijke verantwoordelijkheid wordt aangesproken. Dit gebeurde iedere keer en na drie keer besloot je (mogelijk onbewust) dat er sprake was van een patroon: mensen gebruiken ongeïnteresseerd gedrag van managers (dat inderdaad voorkomt) als een excuus om zelf geen verantwoordelijkheid te hoeven nemen. Je brein slaat dit patroon op en vanaf dat moment herken je het sneller in andere situaties. Helaas is dit niet altijd terecht.

    

    Waar het nu echter om gaat is dat herhaling van structuren in gebeurtenissen leidt tot het herkennen van patronen, al dan niet terechte. Dit doet een appel op ons doen. Aangezien je de vorige keren op een bepaalde manier hebt gereageerd op die situatie en die manier succesvol was, neem je aan dat dat dus nu ook zo is. Die manier van reageren heeft zich opgeslagen als een actiescript. Heb je nog meer van die situaties meegemaakt en heb je kunnen vaststellen dat verschillende situaties om verschillende reacties vragen, dan weet je dat er meer wegen naar Rome leiden. Dan heb je verschillende actiescripts in je hoofd zitten, verschillende mogelijkheden om op een situatie te reageren.


    	De patronen die je herkent, activeren dus actiescripten. Actiescripten kun je ook opvatten als handelingsprogramma’s, prikkels om te gaan handelen. Het woord programma wekt de indruk dat het jou gaat om een uitgebreid stappenmodel, dat je moet leren en trainen. ‘Programmeren’, dat is te veel. In de theorie van Klein gaat het juist om razendsnelle door de intuïtie aangeleverde opties tot gedrag. Je ervaart ze als ideeën om een bepaalde handeling te doen. Dit is eenvoudig uit te leggen aan de hand van een voorbeeld. Stel dat je een ICT-opleiding hebt afgerond en dat je vaststelt dat er geen werk in is. Er dienen zich dan bepaalde mogelijkheden aan. Je kunt een andere studie gaan doen, een wereldreis maken, een eigen onderneming opzetten, popzanger worden of topsporter als je daarvoor de kwaliteiten hebt. Zo heb je verschillende keuzes of opties. Die opties hebben zich ooit ergens onbewust of bewust in je brein opgeslagen. Wanneer je ze dus nodig hebt, leveren ze zich razendsnel op.


    	De actiescripten leveren je dus een keuze op. Het is interessant om te zien hoe dat volgens Gary Klein werkt. Om te beginnen werken ze in een flits. Die snelheid verbaast ons dus, zoals de snelheid van het licht ons verbaast. Maar de deeltjes en cellen en stofjes zijn overal tot hoge snelheid in staat, dus waarom zouden ze dat niet kunnen in het brein van het organisme dat we mens noemen?

    

    Volgens Klein levert ons brein ons razendsnel een paar mogelijkheden. Dat doet het in de vorm van even snelle ‘filmpjes’. Wij, of beter gezegd onze hersenen, stellen ons de situatie praktisch voor en geven ons een idee van hoe dat in de praktijk werkt. Zoals gezegd: in een flits van milliseconden. In minder dan een halve seconde doorloopt ons onbewuste de ‘filmpjes’ en maakt het een keuze. De eerste stap, het ons voorstellen van mogelijkheden, noemt Gary Klein mentale simulatie. De tweede stap noemt hij het mentale model: dit zijn de beliefs, de overtuigingen van waaruit je de mogelijkheden in een flits toetst.


    	Je maakt je keuze en brengt deze in de situatie in. Die zal uitwijzen of je brein de goede mogelijkheid heeft aangereikt. Want we herhalen hier dat intuïtieve ingevingen niet altijd goed zijn. Dat is ook wel begrijpelijk, want hoe ervaren en deskundig je ook bent, hoeveel kennis er ook in je breinattractoren zit, je zal altijd informatie missen en nieuwe dingen kunnen leren.

  


  Klein trekt zelf de parallel van zijn vijf ‘intuïtie’-stappen met de zogenaamde attractoren niet. Dat is niet gek want in de tijd dat hij zijn model ontwikkelde waren de breinwetenschappen daar nog niet echt aan toe. Intussen zijn ze daarmee wat verder en kunnen we de parallel wel maken. Weet je het nog? Breinattractoren zijn met elkaar verbonden neuronetwerken. Laten we eens kijken hoe die zich verhouden tot Kleins intuïtiestappen. Ik volg de stappen en zal er telkens (kort) bij vertellen hoe Kleins stappen door het brein worden gegenereerd.


  
    	Klein begint met de waarneming. We nemen een situatie waar. Dit doen we met onze zintuigen en daar heeft ons brein instrumenten voor, zoals de temporale kwab.


    	Verschillende hersendelen worden actief bij het in kaart brengen van dat wat er gebeurt. Hieronder bevinden zich de amygdala en de prefrontale cortex.


    	Onze prefrontale cortex herkent het patroon in de situatie en maakt daarbij gebruik van de attractoren in het brein. Als coördinator en dirigent van de hersenprocessen is de prefrontale cortex in staat tot een razendsnel overzicht over alle attractoren en de inhoud van hun informatie. Zo verzamelt dit hersendeel razendsnel en nog voordat ons bewustzijn kan toeslaan, een aantal oplossingen op basis van vorige ervaringen die het tot een patroon heeft omgevormd.


    	De hersenattractoren leveren de actiescripten, opties en mogelijkheden aan. De keuze wordt uiteindelijk bepaald door de overtuigingen die iemand heeft. Die zijn opgeslagen in de prefrontale cortex. Het bewustzijn ontwaakt, als het ware, nadat de hersenen het leeuwendeel van het werk hebben gedaan. Het maakt de keuze.


    	Je onderneemt na de keuze actie. Een hersendeel is betrokken bij het ondernemen van actie.

  


  De parallellen tussen Kleins model en de hersenwetenschappen helpen ons bij het vinden van een antwoord op de vraag wat intuïtie is. Daar heb je dan weer wat aan. Want laat ik het niet vergeten om het nog eens te vertellen: als we beter begrijpen hoe we de snelheid van ons brein kunnen benutten, dan worden onze besluiten beter en sneller. Dat hebben we nodig om mee te kunnen in de snelheid van de 21e eeuw.


  Maar Kleins model doet meer. We kunnen met zijn vijf stappen ook bewust omgaan. Wanneer zich een situatie voordoet, kunnen we het ook inzetten om snel en behendig iets tot een goed einde te brengen. Daarbij zou je je de volgende vragen kunnen stellen. Dit maakt je wat sneller bewust van datgene wat er in je onbewuste gebeurt. Laat je deze vragen echter voor wat ze zijn, dan gebeurt het zelfde ook wel.


  
    	Wat neem ik waar?


    	Hoe plaatst mijn intuïtie dit? (Niet te veel nadenken; vooral afgaan op de eerste ideeën die je krijgt.)


    	Herken je een patroon uit vorige situaties? Hoe loste je het toen op?


    	Welke opties heb je? Wat vind je daarvan als je ze beoordeelt met je referentiekader?


    	Welke actie ontplooi je?

  


  Denk niet te veel na bij 1, 2 en 3. Wel bij 4 en weer minder bij 5. Laten de automatismen en je intuïtie het werk doen.


  [image: lichtbulb.tiff] “Dat zal allemaal best maar wat kan ik er morgen mee?”


  
    	Volg je hart en intuïtie, maar de kans dat dit je de goede kant uitstuurt is het grootst wanneer je ergens deskundig en ervaren in bent.


    	Toets je intuïties.


    	Als je snel iets wilt besluiten op een gebied dat je niet beheerst, kan je het beste gebruikmaken van de intuïtie van deskundige anderen.


    	Evalueer voor jezelf regelmatig besluiten die je zonder al te lang nadenken nam. Doorgrond hoe je tot het besluit kwam. Zet het in stappen op papier en stel vast wat het effect was.

  


  6. Het limbische systeem en stoor­zenders van intuïtie


  Om betere besluiten te kunnen nemen, moeten we onze intuïtie goed kennen. Om meer te begrijpen van intuïtie, moeten we goed onderkennen welke ingevingen gebaseerd zijn op intuïtie en welke op andere ‘bronnen’ in onze geest. Dit hoofdstuk zal je daarbij helpen. Intuïtie is een schitterend staaltje samenwerking van onze breindelen. De miraculeuze snelheid waarmee onze attractoren (of neuronetwerkstelsels) omgaan met informatie lijkt op de snelheid die je ook bij andere biologische en natuurkundige fenomenen ziet. Denk aan de snelheid van het licht, of de snelheid waarmee een krokodil een gems vangt. Die snelheid mag ons verbijsteren en betoveren, ze garandeert niet per se dat onze intuïtieve keuzes goed zijn, simpelweg omdat ons brein en dus onze attractoren niet volmaakt zijn. Het brein is niet met een hoge graad van perfectie gemaakt. De evolutie is geen volmaakte ‘schepper’. Het maakt iets en als de situatie er om vraagt, past het iets aan aan de nieuwe omstandigheden. Er zijn correcties achteraf.


  Vergelijk het met een computer waarvan je de capaciteit wilt uitbreiden. Om dat te doen, moet je de bestaande disc vervangen door een andere. Bij een computer gaat dat vrij makkelijk, maar de natuur kan niet zomaar even een onderdeel vervangen door een ander. Daar gaan duizenden, honderdduizenden en soms miljoenen jaren overheen. Oude delen die een miljoen jaar geleden nuttig waren voor de mens, zitten er nog. De natuur heeft er een paar dingen in veranderd en aan toegevoegd, maar het had handiger gekund. Vandaar dat we met allerlei onhandige, dysfunctionele hersenfuncties en daardoor onhandige gevoelens opgescheept zitten.


  Je neemt je voor om nooit te roddelen, maar je doet het toch. Je wilt geen aannames doen, maar je doet het voortdurend. Je wilt niet zenuwachtig worden voor een toespraak, want je gaat er misschien van stotteren. Toch wordt je mond droog, voel je je maag en voel je je hartslag omhooggaan. Je wilt niet verliefd worden op die collega, want ze heeft een leuk gezin en jij ook, en toch word je het. Je hebt een hekel aan liegen, maar net als ieder ander mens doe je het gemiddeld zo’n tien keer per dag. Je wilt afvallen, maar dat lukt maar een week of zes. Daarna schiet je gewicht als een komeet omhoog.


  Ons prachtige brein is niet volmaakt en hetzelfde geldt voor onze analyses en onze intuïties. Ondertussen maakt ons brein ons wijs dat ze wel juist zijn en durven we met de nodige zelfverzekerdheid onze meningen te verkondigen. We twijfelen maar zelden aan het waarheidsgehalte van onze opvattingen en als een ander zijn boodschap met zelfverzekerdheid vertelt, twijfelen we ook geen seconde aan zijn opvattingen. We roepen dat absolute waarheid niet bestaat, maar dat doen we zo zelfverzekerd dat het lijkt alsof we hoogstpersoonlijk de absolute waarheid staan te verkondingen.


  Wie hieraan twijfelt, moet de boeken van Daniel Kahnemann en Simons & Chabris lezen. Beide boeken geven een geweldig beeld van de grillen van onze waarneming, van ons geheugen en van onze opvattingen. Ze laten zien hoe ze tot stand komen, hoe ze gemanipuleerd kunnen worden en welke vergissingen we maken. Om te laten zien in welke valkuilen we met onze intuïtie stappen, zal ik deze boeken straks bespreken.


  Daarvoor moet ik echter eerst iets vertellen over de amygdala en de andere delen van het zogenaamde limbische systeem, de hersendelen die reacties oproepen die als intuïtie voelen. Het is echter geen intuïtie, het zijn instincten die erop gericht zijn om te overleven. We hebben ze gemeen met het gedierte des velds. De amygdala geven net zo snel impulsen als onze attractoren, die door kennis en ervaring zijn gevormd. Het is heel moeilijk voor ons mensen om te onderscheiden wat afkomstig is van de amygdala en wat uit de breinattractoren, omdat ons bewustzijn de snelheid van de impulsen niet bijhoudt.


  Limbische ruis


  Besluiten moeten tegenwoordig snel genomen worden. Zowel snelle als tragere, op analyse gebaseerde besluiten zijn feilbaar, zoals ons denken en voelen feilbaar is. Steeds vaker hoor je uit de biologische, evolutiewetenschappelijke en neurologische hoek de opmerking dat ons brein beperkt is. Malcolm Gladwell geeft voorbeelden van mensen die door de stress van het moment hun vermogen tot gezichtsherkenning verliezen. Hij noemt dit ‘acuut autisme’. In het politievoorbeeld zijn de (onervaren) agenten zo zeker van hun aannames dat ze er blind naar luisteren. Ze registreren niet dat ze de ene verkeerde aanname na de andere doen en ze registreren wel meer niet.


  In werkelijkheid zijn hun amygdala aan het werk. Amygdala zijn hersendelen die situaties razendsnel beoordelen, zonder dat er een bewustzijn aan te pas komt. Ze scannen de boel op veiligheid, op overleven, op voedsel en op voortplantingsmogelijkheden. Ze hebben een positieve functie, maar ze maken ons niet tot objectieve waarnemers of beslissers. Eigenlijk moet ik spreken over het ‘limbische systeem’, waartoe ook nog de cortex cingularis en de hippocampi behoren, maar ik houd het even bij de amygdala, omdat zij hier de sterkste invloed hebben.


  
    
      
    

    
      
        	
          Ons prachtige brein is niet volmaakt en hetzelfde geldt voor onze analyses en onze intuïties.

        
      

    
  


  


  De Amerikaanse neurowetenschapper Elkhonon Goldberg vergelijkt ons brein met een orkest. In deze mooie beeldspraak is de prefrontale cortex de dirigent. Maar het is een jonge dirigent en de andere hersendelen (zoals de amygdala), die in de evolutie veel eerder kwamen, kunnen we rustig vergelijken met eigenwijze, oude orkestleden. De dirigent heeft simpelweg niet altijd invloed op ze. Omdat de prefrontale cortex datgene is waar ons bewustzijn zetelt, is dat wel eens lastig. Terwijl het bij wijze van spreken nog aan een analyse moet beginnen, hebben de amygdala al een antwoord klaar. Dat ‘voelen’ we dan, als angst, boosheid of juist als rust: de kust is veilig.


  Maar de amygdala maken geen kritische analyse. Ze geven ons impulsen die gericht zijn op onze veiligheid, op voortplantingsmogelijkheden of op de aanwezigheid van voedsel. (Dit zijn impulsen die vrijwel hetzelfde aanvoelen als intuïtie.) Als aan die behoeften voldaan is, zetten de amygdala de stoplichten op groen. Zouden we er kritischer naar kijken, dan is het maar de vraag of de kust echt veilig is. De amygdala (en eigenlijk het hele limbische systeem) lijken niet gemaakt voor ons 21e eeuwse computertijdperk, maar voor het overleven in oerbossen.


  Ons brein ‘misleidt’ ons dan ook regelmatig. Zo doet het net of het dingen kent, terwijl dat niet zo is. In de prachtige roman Heart of darkness van Joseph Conrad gaat de hoofdpersoon Afrika in. Op zijn kaart komen witte plekken voor. Dit zijn plekken die niet bekend zijn. Ons brein doet dan net of ze dat wel zijn, of het die plekken wel kent. Waar de hoofdpersoon van Conrad uiterst voorzichtig en behoedzaam te werk gaat, omdat hij weet dat hij de omgeving niet kent, doet ons brein dat niet. Dat zou het oerwoud intrekken en de kaart vooraf inkleuren.


  Ons brein houdt niet van onoverzichtelijke situaties. Onduidelijkheid probeert het onmiddellijk voor te stellen als duidelijkheid en onoverzichtelijkheid als overzichtelijkheid. Het lijkt steeds te willen streven naar: de kust is veilig, ik weet het, geen probleem. Dat geeft een verkeerd positief gevoel over de dingen die je weet, niet weet en onterecht zelfvertrouwen op punten waarop je geen zelfvertrouwen zou moeten hebben.


  Angst en achterdocht, ‘kinderen’ van de amygdala, leiden tot agressie en tot emotioneel geladen zijn, soms maximaal geladen. Dit heeft gevolgen, een verhoogde hartslag bijvoorbeeld, zoals bij stress. Een hartslag van rond de 175 leidt tot tunnelvisies en verkeerde beoordelingen. Ook het vermogen om gezichten te interpreteren neemt af. Bij een rustige hartslag is dit anders. Dan beoordeel je de dingen scherper en kan je meer op je intuïtie vertrouwen. Die hartslag moet ook weer niet te laag worden, want Adrian Raine ontdekte dat er een verband is tussen een lage hartslag en serial killing. Hij stelde vast dat seriemoordenaars vaak een te lage hartslag hebben.


  Er zijn deskundige en ervaren mensen bij wie de hartslag niet omhoog schiet in stresssituaties. Die hebben in elk geval een valkuil minder als het gaat om intuïtief handelen. Gladwell denkt net als Klein dat dit te trainen is. Ze stellen voor om mensen zo vaak mogelijk in oefensituaties te zetten die op dit soort omstandigheden lijken. Het lijkt erop dat je totale systeem in die situaties rustig moet zijn, om in zo veel mogelijk omstandigheden een goed werkende intuïtie te hebben. Je amygadala en de andere delen van het limbische systeem kunnen daarbij geweldige stoorzenders zijn. Kijk maar naar de agenten in een van de voorbeelden van Gladwell, waar het gebrek aan ervaring een rol speelde, maar daardoor ook de stress.


  Amygdala kunnen je ten onrechte een gevoel van veiligheid geven, waardoor je de gevaren van onze tijd over het hoofd ziet. Amygdala zijn een soort veiligheidsinstanties die optreden bij het voorkomen van een bomaanslag. Het enige dat ze bewaken is de veiligheid van de situatie, niet de belangrijke zakelijke afspraken. Maar de gevaren zijn tegenwoordig van een andere orde dan lang geleden, in de tijd dat de amygdala ‘opgroeiden’. Ze zijn nog niet ingesteld op de moderne tijd. Dat kan ook nog honderden millennia duren, want evolutionaire groeiprocessen zijn niet van vandaag op morgen klaar. Dingen kunnen in de natuur razendsnel gaan, maar ook enorm traag.


  Amygdala zijn daardoor veiligheidsbewakers die niet helemaal ingesteld zijn op de bedreigingen van de moderne tijd. Hierdoor verklaren ze een situatie ‘veilig‘ die dat (nog) niet is. Als vergelijking: het zijn ridders uit de middeleeuwen die moderne gebouwen bewaken. Een voorbeeld ter illustratie. Freek Zondervan werkte al zestien jaar bij een coöperatie en was een ervaren rot geworden in zijn werk. Door die ervaring was hij een goede sparringpartner voor zijn mensen, maar zijn management was minder gelukkig met hem. Wanneer het een verandering wilde doorvoeren, dan ging hij ervoor staan met allerlei kennisinhoudelijke argumenten. Dit leidde tot irritaties bij het management, maar Freek waande zich volledig veilig. Zijn amygdala onderscheidden geen enkele bedreiging. Niemand was openlijk vijandig, maar ondertussen werden er achter zijn rug gesprekken gevoerd over zijn mogelijke vertrek. Hij had dit kunnen opmerken wanneer hij beter had opgelet. Maar hij vond de situatie veilig. Er was niets in zijn systeem dat hem waarschuwde. De alarmbellen gingen niet af, omdat zijn amygdala geen signalen van onveiligheid waarnamen.


  Het is schitterend dat onze hersenen het kunnen: autonoom informatie opleveren. Het punt is alleen dat niet alleen de door ons opgebouwde kennis en ervaring worden aangeleverd, maar dus ook de impulsen van de amygdala en het limbische systeem, en die zijn dus minder betrouwbaar. Ik noem dat limbische ruis. Het zijn de krokodillen, slangen en giftige spinnen die het paradijs van onze intuïtie onveilig hebben gemaakt en we kunnen ze niet negeren.


  Dan zijn er nog ook de andere hindernissen in ons denken die invloed hebben op de kwaliteit van onze analyses, intuïtie en besluiten. Hiervoor sta ik even stil bij de eerdergenoemde boeken van Kahnemann en Chabris & Simons. Daar neem ik wat meer tijd voor, omdat je waarschijnlijk wel wilt weten welke dingen je nog meer belemmeren bij het maken van de snelle en juiste keuzes. Het gaat namelijk niet alleen maar om snelle besluiten en om intuïtie, het gaat ook om je vermogen om deze op juiste waarde te schatten. Met andere woorden: is je oordeel over je eerste oordeel juist? Anders neem je nog de verkeerde besluiten.


  Chabris en Simons: de tekortkomingen van onze intuïtie


  De vraag of onze intuïties betrouwbaar zijn, is vaak gesteld. Er zijn voorbeelden van mensen die het bij het rechte eind hebben met hun ingevingen, maar zijn die voorbeelden een reden om aan te nemen dat intuïtie altijd bij iedereen werkt of, iets genuanceerder geformuleerd, regelmatig bij de meeste mensen werkt? Er is een erg goede reden om hieraan te twijfelen. Deze reden is de uitgebreid bewezen menselijke neiging om zichzelf en zijn beoordelingsvermogen te overschatten: we overschatten onze voorspellingen, de manier waarop we waarnemen, onze manier van beoordelen, de juistheid van onze herinneringen en de kwaliteit van onze intuïtie. Als we ergens weinig betrouwbaar in zijn, dan is het wel in het beoordelen van onze eigen inschattingen!


  Deze verwarrende en enigszins pijnlijke conclusie kunnen we onder andere trekken uit het onderzoek van Christopher Chabris en Daniel Simons. Het tweetal schreef De onzichtbare gorilla. Daarin beschrijven de wetenschappers dat ze ontdekten:


  
    	dat de menselijke waarneming veel tekortkomingen kent. Zo merken we bepaalde dingen niet op die vlak voor onze neus gebeuren, vooral niet als we ergens op gefocust zijn. Denk hierbij aan plotseling passerende motorrijders die we niet zien omdat we te gefocust zijn op auto’s.


    	dat mensen zelf niet door hebben of merken dat ze niet goed waarnemen. Chabris en Simons geven het voorbeeld van een als gorilla ver­klede vrouw. Die laten ze een poosje door een basketbalwedstrijd heen lopen. De mensen die daar naar kijken hebben de opdracht het aantal ballen te tellen dat de spelers van een van de teams naar elkaar overgooien. De meerderheid merkt de gorilla niet op. De meerderheid van die meerderheid geeft echter achteraf aan dat ze de gorilla zeker zouden hebben opgemerkt als die door het beeld zou hebben gelopen. Met andere woorden: we denken dat we opmerkzamer zijn dan dat we zijn.


    	dat het menselijk geheugen dingen niet correct onthoudt. Chabris en Simons geven het voorbeeld van 9/11. Mensen die de gebeurtenis gezamenlijk hebben meegemaakt, herinneren zich de gebeurtenissen verschillend. President Bush wist zeker dat hij beelden had gezien van het vliegtuig dat de eerste toren was ingevlogen. Maar wat bleek? Daar waren geen beelden van. Ons geheugen werpt dingen door elkaar.


    	dat ook hier geldt dat mensen dat zelf niet doorhebben. Ze denken dat hun herinneringen juist zijn. Altijd weer schrikken ze als dit niet het geval is. In eerste instantie geloven ze niet dat hun geheugen er naast kan zitten.

  


  Hoe komt het dat we onszelf zo laten misleiden door onze ideeën en ingevingen? Hoe is dat ontstaan? Precies weten we dat niet, maar een mooie verklaring is de volgende. De mensheid heeft nog niet zo lang de beschikking over goede, vastgelegde data. Dat hebben we pas een paar duizend jaar, nu we bezig met dingen schriftelijk vast te leggen, zodat we ze kunnen meten. Tot die tijd moesten onze voorouders ook de problemen van alledag oplossen. Ze moesten het doen met experimenten en veronderstellingen. Die pakten de ene keer beter uit dan de andere keer, maar uiteraard werden de successen onthouden. Je zou hun oplossingen kunnen zien als situatiegebonden theorieën en modellen, vaak gebaseerd op niet meer dan een beperkte hoeveelheid voorvallen of menselijke ervaringen. Die oplossingen gingen dan gelden als de waarheid over een bepaalde zaak.


  Het mechanisme om dingen te verklaren was nodig om te kunnen overleven. Later werd dat verklaren in religies nog wel eens gezien als de wortel van het kwaad. De Bijbelse boom van kennis van goed en kwaad is er een voorbeeld van. Onze hersenen zijn erop getraind om de soort te laten overleven. Alles wat direct met overleving te maken heeft, is dan ook spannender dan dingen die daar niet mee te maken lijken te hebben. Daarom valt een sensationeel verhaal beter in de smaak dan een genuanceerde beschouwing. Die vinden we vaak maar saai. Het verhaal van een moeder die haar dochter aan kanker is verloren door een fout in het ziekenhuis, spreekt onmiddellijk tot onze verbeelding. Dat dit ziekenhuis van alle ziekenhuizen de minste fouten heeft gemaakt in vijftig jaar, doet er voor ons dan niet meer toe. Dat ene verhaal bepaalt ons beeld en onze meningen zijn doorspekt met dit soort verhalen.


  Onze denkbeelden zijn dan ook een erfenis uit de evolutie. Dat zou verklaren waarom we er zoveel waarde aan toekennen, terwijl ze niet kloppen. Ze hebben ons honderdduizenden jaren goede diensten bewezen. Maar Chabris en Simons noemen het illusies. Ze stellen dat mensen, ongeacht hun intelligentieniveau, een sterk geloof hechten aan deze illusies. In totaal noemen ze zes illusies. In hoofdstuk7 ga ik het daar met je over hebben. Het vervelende gevolg van de illusies is dat ze onze beoordelingen, inschattingen en denkbeelden onbetrouwbaar maken.


  [image: lichtbulb.tiff] “Dat zal allemaal best maar wat kan ik er morgen mee?”


  
    	Ons brein misleidt ons en we krijgen geen hints als we iets niet begrijpen of weten. We zullen dus ons zelfkritisch vermogen moeten vergroten. Daar is reflectietijd voor nodig.


    	Train jezelf in het herkennen van je stress.


    	Onze automatische beoordelingssystemen zijn niet meer afgestemd op de moderne tijd. Je herkent gevaar niet meer als gevaar. Ontwikkeling van intuïtie zal dus ook zijn dat je je daarvan bewust bent.

  


  7. De zes illusies van ons brein


  Als je denkt dat datgene wat je denkt klopt, terwijl het niet zo is, dan is de kans op verkeerde beslissingen sterk aanwezig. Wat Chabris en Simons in hun boek De onzichtbare gorilla duidelijk maken is dat de veelgeprezen intuïtie in veel gevallen een illusie is. Ze noemen de voorbeelden van Gladwell uitzonderingen op de regel. Hun antwoord komt er op neer dat je dingen pas met zekerheid kunt zeggen als het wetenschappelijk te onderzoeken en te toetsen valt. Anders heeft dit het niveau van gokken. Bij iedere keuze die je maakt, is er een kans van x procent dat het de goede keuze is. Dat je dat perfect van tevoren meende aan te voelen, heeft te maken met een van deze illusies:


  
    	de aandachtillusie;


    	de geheugenillusie;


    	de illusie van zelfvertrouwen;


    	de kennisillusie;


    	de oorzakelijkheidsillusie;


    	de potentieel-illusie.

  


  Ik leg hierna uit wat ze betekenen.


  De aandachtillusie


  Als we ergens op gefocust zijn, zien we belangrijke dingen over het hoofd of we zien ze zelfs helemaal niet. Ditzelfde geldt voor dingen waarnaar we niet op zoek zijn. Die merken we domweg niet op. Ondertussen denken we echter wel dat we ze opmerken. Dit fenomeen heeft de naam ‘aandacht­illusie’ gekregen. Denk bij deze illusie aan het motorongeluk dat iemand kreeg omdat de automobilist mobiel belde. De automobilist gaf toe dat hij de motorrijder niet opmerkte: terwijl hij voor zijn neus reed, zag hij hem niet. Chabris en Simons laten meer voorbeelden zien waarbij we dingen niet zien terwijl ze voor onze neus plaatsvinden. Ondertussen geven we in onderzoeken aan dat we zeker weten dat we ze wel zouden opmerken.


  Bij de ontwikkeling van producten zie je de aandachtillusie ook optreden. Jouw bedrijf is bezig met een product, bijvoorbeeld een aanpassing in de techniek. Je bent zo gefocust op dit product dat je niet merkt wat er bij andere bedrijven ondertussen wordt ontwikkeld. Dat maakt het product waarmee je bezig bent in feite overbodig. Maar je bent met je aandacht zo gericht op je eigen product dat je het niet merkt. Mocht je het echter wel merken, dan zou je het niet geloven. Je blijft namelijk geloven dat het product de markt zal veroveren. Tegen de tijd dat je het in de markt zet, is het idee al volkomen verouderd. Dit is het schrikbeeld van iedere ondernemer, maar het komt regelmatig voor.


  Als we onze aandacht ergens op hebben gericht, dan zien we een boel dingen over het hoofd. Maar ook als we onze aandacht ergens niet op hebben gericht, zien we dingen over het hoofd. Daar zijn we ons ondertussen niet van bewust. Ons brein ‘fopt’ ons hier. Dat doet net of het allemaal in orde is, dat je niets mist, en dat is bij besluitvorming heel erg lastig. Je moet daar dus extra op letten.


  De geheugenillusie


  Jij en ik overschatten de nauwkeurigheid van onze herinneringen. We herinneren ons meer of minder dan we gezien hebben. Ook de chronologie van gebeurtenissen slaan we niet goed op.


  Chabris & Simons geven het voorbeeld van een vrouw die werd verkracht en haar verkrachter ‘probleemloos‘ herkende. De man werd veroordeeld. Later bleek uit DNA-onderzoek dat hij de verkrachter niet was, maar hij had wel jaren vastgezeten.


  Onze herinneringen zijn geen nauwkeurige kopie van de werkelijkheid, maar een subjectieve herschepping daarvan. Ondertussen denken we echter wel dat ze de gebeurtenis uit het verleden exact weergeven. Met andere woorden: we betrappen onszelf niet op verkeerde herinneringen. Zelf heb ik dit een keer meegemaakt toen ik terugkeerde naar het huis van mijn jeugd. De vijver was niet voor, maar achter het huis, terwijl ik me hem voor het huis herinnerde.


  Daar was het geen probleem, maar in rechtszaken rondom oorlogsmisdadigers is het dat wel. Daar worden soms onschuldige mensen herkend als kampbeulen. De emoties lopen er bijzonder hoog op. Ook in parlementaire enquêtes blijken mensen soms over bijzonder onduidelijke herinneringen te beschikken. Daar heeft het echter een andere achtergrond: bewuste misleiding. Hoe dan ook: bij besluitvorming is het hinderlijk als het geheugen ons misleidt en de kans dat dat gebeurt, is niet gering.


  De illusie van het zelfvertrouwen


  We hebben vertrouwen in mensen die zelfvertrouwen uitstralen. Dat dit op primitieve instincten gebaseerd is, maakt voor ons niet uit. Iemand die zelfvertrouwen uitstraalt, geeft ons de illusie dat de situatie veilig is, dat het goed komt, dat er controle mogelijk is. Wereldleiders worden op zo’n uitstraling gekozen, soms in een flits van een televisiedebat.


  In de politiek maar ook bij bedrijven zie je dat zelfverzekerde mensen hoog in de organisatie eindigen. Hoewel uit onderzoek bekend is dat de positieve resultaten van bijvoorbeeld CEO’s meestal niets te maken hebben met de kwaliteiten van die CEO’s, geloven we dat toch. Er zijn erg veel voorbeelden van CEO’s die door gunstige omstandigheden goed presteerden, vervolgens flink werden bewierookt en een paar jaar later slechte resultaten boekten in minder gunstige omstandigheden.


  Weinig CEO’s hebben echt invloed op het resultaat. Er zijn niet veel Steve Jobsen, zeg maar. Het is net als met voetbal: je hebt een paar toppers die het verschil maken. Messi, Robben en Neymar. Het merendeel doet zijn best en levert een nuttige bijdrage, maar is vervangbaar.


  Als je zelfvertrouwen hebt, geeft het je het gevoel dat je alles aan kan en ook dat je gelijk hebt in de dingen die je denkt. Dat straal je uit en daar zijn mensen gevoelig voor. Maar Chabris en Simons leggen zeer goed onderbouwd uit dat je zelfvertrouwen geen enkele garantie is voor juiste inschattingen.


  Het blijft dus aanbevelenswaardig om – zeker bij besluiten – kritisch naar je ideeën, ingevingen en plannen te kijken en naar de ideeën van je team. Zelfverzekerdheid moet in relatie staan tot betrouwbaarheid en iets zeker weten betekent nog niet dat het zo is. Al die zelfverzekerdheid is dus geen garantie voor een goed besluit. Je kunt beter eerlijk zijn en duidelijk maken of je ergens deskundig in bent of niet. Ook betekent deskundigheid niet altijd dat je een titel moet hebben. Ervaring kan zelfs meer waard zijn.


  De kennisillusie


  Bij de kennisillusie denk je dat je dingen diepgaander begrijpt dan je doet. Het geeft je je het gevoel dat je iets weet, terwijl het niet zo is. Als ik aan je vraag of je weet hoe het weer ontstaat, wat is dan je antwoord? Vraag ik je waardoor het conflict tussen Israël en de Palestijnen wordt veroorzaakt, weet je het dan echt? Kennisillusies geven ons het gevoel dat we iets snappen van politiek, van het universum en van de motieven van onze organisaties om iets te veranderen. Het geeft ons het idee dat we snappen waarom we plotseling pijn in onze knie voelen of waarom het bedrijfsresultaat de afgelopen maanden tegenviel.


  We denken dus dingen te weten die we niet weten. Dit overkomt ons tientallen malen per dag. Ook geldt weer: we realiseren ons zelf niet dat onze hersenen ons vaak maar iets wijsmaken, want wat we weten, hoeft feitelijk voor de hersenen niet juist te zijn. Het kan, maar het hoeft niet. We weten het niet, want we toetsen het niet.


  We twijfelen aan kennis die klopt en accepteren kennis die niet klopt. We slaan onze eigen inschatting daarbij hoger aan dan onderzoeksresultaten. We zullen zelfs ons best doen om duidelijk te maken waarom het onderzoek eigenlijk niet klopt. Een mooi voorbeeld heb ik in mijn eigen kennissenkring. Ik heb een goede vriendin die graag chocolade eitjes en Magnums eet. Beschuitjes met jam en hagelslag doen het bij haar ook goed. Een zoetekauw dus. We vinden dat allemaal gezellig. Ze weet best dat suiker niet goed voor je is.


  Onlangs verscheen een voedingsboek van Kris Verburgh onder de titel De voedselzandloper. Verburghs boek heeft veel weerstand opgeleverd in de wereld van de voedingsindustrie. Hij stelt het gebruik van suiker en zuivelproducten ter discussie. Mijn goede vriendin heeft het boek van meet af aan bekritiseerd, aanvankelijk met het argument dat er al zo veel van dit soort boeken waren verschenen. Ze had geen inhoudelijk argument, totdat in de krant iemand zei dat Verburgh een onderzoek van de walnotenindustrie gebruikte om aan te tonen dat walnoten goed voor je waren. Dat is zoiets als: wij van wc-eend raden u wc-eend aan.


  Al het onderzoek dat Verburgh in zijn boek behandelt, zette ze vervolgens weg vanwege de link met een onderzoek met een walnotenbedrijf. Dat wegzetten gebeurt dan met als reden dat ‘dit soort boeken’ onzin verkoopt. Mijn goede vriendin had dat al besloten zonder het boek gelezen te ­hebben. Of dat nu terecht is of niet, zo werkt het brein. Het doet net of het iets heel goed weet, terwijl het eigenlijk nog niets weet. Dat kan ons bij besluiten lelijk opbreken. Chocolade eitjes en Magnums brengen ons waarschijnlijk meer schade toe dan de walnoten van Kris Verburgh.


  De oorzakelijkheidsillusie


  Mensen denken in oorzaak en gevolg. Als er iets gebeurt, willen we weten wat de oorzaak is. Om dat te kunnen doen, moeten we een verband tussen de dingen kunnen leggen. Dat verband leggen we dan ook. Het probleem is alleen dat de verbanden die we leggen niet altijd kloppen. Voor ons brein maakt dat niet zo veel uit. Dat is gevoelig voor verhalen en patronen. Of die verbanden kloppen, is niet voor ieder brein even belangrijk. Dat leggen van verbanden, het maken van chronologische verhalen en het bedenken van oorzaak en gevolg is voor onze amygdala prettig, want ze geven een gevoel van controle.


  We verbinden de gekste dingen. “Dat kan geen toeval zijn”, zei een manager onlangs tegen zijn collega, toen zijn afdeling en de afdeling van zijn collega een precies even grote omzet hadden. Hij zag het daadwerkelijk als een teken dat het goed ging met het bedrijf, omdat ‘iets’ zich ermee bemoeide, in dit geval een hogere macht.


  Wanneer we er op hetzelfde moment aan denken om elkaar te sms’en, dan vinden we dat ook ongewoon en dichten we het toe aan een speling van het lot of aan telepathie of een hogere macht.


  Hoe dol we zijn op het achterhalen van de oorzaken van een probleem, blijkt uit het volgende krantenbericht:


  “De detailhandel heeft in april slecht gedraaid. Vergeleken met dezelfde periode vorig jaar daalde de omzet met 8,7 procent. Consumenten kochten vooral minder kleding, meubels en doe-het-zelfartikelen, meldt het CBS. Een van de oorzaken was het koude weer, waardoor de verkoop van zomerkleding later op gang kwam. Een andere belangrijke oorzaak van de omzetdaling was dat april dit jaar minder vrijdagen en zaterdagen had. Dat zijn de dagen waarop het meest wordt gewinkeld. Consumentenelektronica werd wel beter verkocht. Mogelijk heeft dat te maken met het EK voetbal. In de weken voor een groot toernooi worden doorgaans meer televisies verkocht.”


  Ik zeg niet dat het allemaal onzin is wat hier staat, maar mij valt de neiging op om alles te verklaren. We menen op basis van deze oorzaak-en-gevolg-redeneringen voorspellingen te kunnen doen of een slechte businesssituatie te kunnen ombuigen.


  In dit krantenartikel wordt bijvoorbeeld de oorzaak van de slechte omzet achterhaald. Oorzaken van de daling van bijna 10% zouden zijn het koude weer en het feit dat “april minder vrijdagen en zaterdagen had”. Dergelijke verklaringen zeggen eigenlijk weinig en het is de vraag of ze kloppen. Ze lijken ter geruststelling te zijn opgevoerd. Het stelt ons gerust als we weten dat iets akeligs niet klopt, niet structureel blijkt te zijn.


  Leidt koud weer in april tot de verkoop van minder zomerkleding? Heeft april ineens minder vrijdagen en zaterdagen? Door Pasen? Al zou dit zo zijn, wat hebben we er dan aan om het te weten? Wat zeggen we er eigenlijk mee? “Maak je niet druk, we kunnen er niets aan doen. Straks wordt het weer mooi weer en krijgt april er een vrijdag en zaterdag bij.”


  Het leggen van verbanden gebeurt vaak te snel en te gemakkelijk. Bij intuïtie legt ons brein sneller verbanden dan we zelf begrijpen. Nog voordat ons bewustzijn er aan te pas komt, is het verband al gelegd en tot een idee, gedachte of gevoel gevormd. We zijn geneigd om net als in romans gebeurtenissen die eerder zijn voorgevallen te zien als de oorzaak voor dingen die later voorvallen of lijken voor te vallen. We herkennen een geloofwaardig verhaal als waarheid. Maar geloofwaardigheid is niet hetzelfde als waarheid.


  Wanneer we een goed gevoel over een intuïtieve ingeving hebben, dan kan dat heel goed komen doordat we een geloofwaardige verklaring voor iets hebben gevonden. Maar dit zegt nog niets. Een geloofwaardige verklaring is geen basis voor een goed besluit en zegt ook niet dat we de dingen juist inschatten of zien.


  De potentieel-illusie


  Vrouwen kunnen beter multitasken dan mannen, dat lees je vaak in krantenartikelen. Dat intussen is aangetoond dat dit niet zo is, doet er niet toe; je hoort de uitspraak nog overal. De uitspraak belooft iets over het potentieel van vrouwen. Het belooft dat vrouwen het vermogen tot multitasken hebben, terwijl inmiddels is aangetoond dat we allemaal slecht tot multitasken in staat zijn. Er zijn veel van dit soort misvattingen in omloop. Zo wordt er over ons brein beweerd dat we er maar 10% van gebruiken, dat je intelligenter wordt van klassieke muziek, dat baby’s een beter brein krijgen van kijken naar dvd’s over Einstein, Van Gogh en Bach, dat hypnose herinneringen vrijmaakt waar we zonder hypnose niet bij kunnen, dat je het kunt voelen als iemand van achter naar je staart en dat je je dan omdraait.


  Al deze dingen beloven hetzelfde: we hebben veel meer potentieel dan we zelf beseffen. Dat dit aantoonbaar niet zo is, maakt niet uit. We blijven er gewoon in geloven. Al voer je honderden onderzoeken op waaruit het tegenovergestelde blijkt, mensen geloven wat ze willen geloven.


  We noemen dit de potentieel-illusie. Deze potentieel-illusie zien we ook terug bij de ideeën die we hebben rondom intuïtie. Met intuïtie kan je veel meer dan met een ‘rationele’ benadering. Je weet iets sneller, je hoeft niet verder te zoeken of te onderzoeken; in jou zit alle kennis verborgen. In de woorden van Picasso: de duif brengt een boodschap, maar die hoef je niet te openen; je weet al wat de inhoud is. Maar het is nogal eens een illusie en dan houd jezelf en anderen voor de gek.


  Onderzoek dat onze beliefs en illusies tegenspreekt, negeren we het liefst. We noemen het saai, roepen dat niet alles bewezen hoeft te worden en zeggen dat het in het leven niet alleen gaat om de ratio en dat gevoel een belangrijker plaats moet krijgen. Kijk maar naar Peter, de kapper uit hoofdstuk11 van dit boek.


  ‘Gevoel’ en ‘emotie’ zijn prachtige dingen. In de jaren tachtig benadrukte psycholoog Frijda al dat emoties een functie hadden; we moeten ze zeker serieus nemen. Als iemand heel boos wordt, dan kan dat wat overdreven lijken. Toch zit er waarschijnlijk iets redelijks in zijn onredelijkheid.


  Maar om vervolgens te roepen dat onderzoek saai is, gaat mij veel te ver. Onderzoek laat je zien dat je ervaringen geen absolute waarheid zijn. Natuurlijk moet je ook kritisch kijken naar de manier waarop onderzocht wordt.


  Onder andere Diederik Stapel bewees dat je daar flink mee kunt rommelen, om zodoende de uitkomsten aan je illusies en vermoedens aan te passen. Maar dergelijke fraudegevallen zeggen niets over de kwaliteit van onderzoek. Omdat jij nu toevallig vindt dat telepathie bestaat, wil dat nog niet zeggen dat dat een absolute waarheid is. Als iemand er niet in gelooft, wil dat nog niet zeggen dat hij een rationalist is. Besluiten nemen op basis van de potentieel-illusie is zeer onbetrouwbaar.


  Voor al deze illusies geldt dat ze onbewust meedoen als we een besluit nemen en van het aantal word je niet blij. Zes illusies maar liefst: wat moeten we er nu mee? Vertrouwen op je intuïtie lijkt een onmogelijkheid geworden. Chabris en Simons geven drie adviezen. De eerste is: leer de illusies te doorzien. Dat helpt al. Hun tweede tip is: vergroot je algehele denkvermogen, maar realiseer je dat je waarschijnlijk niet al je illusies kwijt zal raken. Ten derde: ontwikkel betere technologie, want doordat we meer data vastleggen, hebben we beter vergelijkingsmateriaal. Dat maakt je bescheiden.


  Chabris en Simons zijn niet de enigen die de beperking van onze beoordelingen, intuïties, gedachten en prognoses in kaart hebben gebracht. Ook Daniel Kahnemann deed het. Zoals we in hoofdstuk8 zullen zien, is ons brein minder gericht op juiste analyses dan op overleven en veiligheid. Dat maakt het tot een uitermate wisselvallige en stemmingsgevoelige partner bij besluitvorming.


  [image: lichtbulb.tiff] “Dat zal allemaal best maar wat kan ik er morgen mee?”


  
    	Corrigeer je ‘missers’. Neem 20 minuten na een idee over een oplossing en check achteraf:


    	of je bij het focussen dingen over het hoofd hebt gezien;


    	of je herinnering klopt. Dit kan je doen bij anderen die ook aanwezig waren bij datgene waar je een herinnering over hebt;


    	of je zelfvertrouwen terecht is, bijvoorbeeld omdat je ervaring hebt of deskundig bent op dat gebied;


    	of je kennis over een bepaald onderwerp hebt waarover je uitspraken doet;


    	of je verbanden hebt gelegd die geen verband hoeven te zijn;


    	of iets of iemand inderdaad aantoonbaar de potentie heeft die je hem of het toedicht.

  


  8. Kahnemann: bedreigingen juistheid van onze intuïtie


  Ik realiseer me dat mijn oplossing voor de ‘slordigheid’ van ons brein, van onze gevoelens en intuïtie een beetje saai is: check dit, check dat, kies reflectiemomenten, betrek anderen erbij, etcetera. Veel leuker is natuurlijk: volg je gevoel, laat alles lekker los en doe maar een gooi, dan zal je nooit bedrogen uitkomen. Denken is nu eenmaal niet voor veel mensen de leukste bezigheid. Dat zal ook blijken uit dit hoofdstuk.


  Om opgewassen te zijn tegen de snelle wereld van de toekomst, ontkomen we niet aan reflectiemomenten en de hulp van anderen. Ik heb in mijn leven erg veel mensen gekend die hun gevoel volgden. Een aantal kwam goed terecht en kon zijn dromen vervullen. Ik zelf ben daar een van. Een groot deel van hen kwam echter in omstandigheden terecht, die hen ook vandaag nog in de greep hebben. Deze mensen volgden hun intuïtie en gevoel, en het mislukte.


  Vandaar dat ik mijn intuïtie zeer zeker wil benutten, maar niet na haar goed getoetst te hebben. Het is ook wel weer mooi dat er eilanden van rust en contemplatie en ook menselijk contact nodig blijven om dingen tot een goed einde te brengen. Ik ben sterk van mening dat we graag autonoom zijn, maar dat we de waarheid (als zij bestaat) met elkaar beter benaderen dan op ons eigen houtje. Het is geen wet van Meden en Perzen en soms zal een briljante geest het beter weten dan de groep. Ook dat wordt echter pas zichtbaar in de context van samenwerking en in de gesprekken met elkaar. Bedenk wel dat ik niet zeg dat je alles van tevoren precies moet uitdenken. Ik geloof wel degelijk in de gidsende kracht van intuïtie. Ingevingen zijn altijd de moeite waard om te evalueren. Ook als het gaat om de eerder besproken limbische ruis, zal je merken dat ingevingen, gevoelens, ideeën en gedachten een geweldige hoeveelheid informatie bevatten. Pak dus het idee op en doe vervolgens de checks en controles die ik in mijn tips aanbeveel.


  In hoofdstuk7 viel op dat de zes illusies van het brein vertroebelend werken op de betrouwbaarheid en kwaliteit van intuïtieve besluiten. Je kunt dus het gevoel hebben dat je de juiste beslissing neemt, het idee hebben dat je beter dan wie dan ook weet hoe dingen in elkaar zitten, maar er simpelweg toch naast zitten en dat gewoon niet door hebben. Het gevoel gelijk te hebben zegt niets. Om je heen zie je dit overigens voortdurend. Mensen willen het vooral niet te moeilijk hebben en oneliners gaan er in als koek.


  Ons brein is allesbehalve volmaakt en dat geldt ook voor onze intuïtie. Intuïtie en de patronen die we zien en herkennen door onze neuronetwerken, zijn patronen die we hebben aangeleerd. Wie garandeert ons dat die altijd juist zijn? De illusies van Chabris en Simons leren ons dat dit niet zo is en met de zes illusies zijn we er nog niet. Er is nog meer dat twijfel zaait over onze beoordelingen, ideeën en intuïties. Daarvoor gaan we te rade bij Daniel Kahnemann, Nobelprijswinnaar, psycholoog en schrijver.


  Als ons iets overkomt, hebben we volgens hem twee manieren van reageren: een automatische reactie (systeem 1) en een beschouwende reactie (systeem 2). Kahnemann zet in zijn boek Ons feilbare denken de kenmerken van deze twee manieren op een rij.


  Eerst maar eens over onze automatische reactie. In het dagelijks leven vragen situaties voortdurend om beslissingen, zowel kleine als grote. Over veel van die beslissingen denk je niet na en dat is prima, want dan zou je niets meer doen. Veel gaat ook vanzelf goed, laten we dat niet vergeten.


  Als je naar een restaurant gaat, ga je daar niet heen om te handballen. Dat weet je. Niemand hoeft je dat te vertellen. Wie in een trein stapt, weet dat hij ergens naar toe gaat. Vraagt iemand je hoeveel zes plus twee is, dan weet je dat. Je hoeft er niet over na te denken. Hoe je je koffie zet, je veters strikt, de televisie aanzet of je pinpas in de pinautomaat moet doen, dat is allemaal een automatische reactie. Het is goed dat je het hebt, want zonder dit systeem zou er veel misgaan in je leven.


  Maar je automatische reactiesysteem heeft ook nadelen. Reden om je een enigszins te verdiepen in dat wat het is. Onze automatische reactie (Kahnemann noemt ze systeem 1) heeft de volgende kenmerken.


  
    	Het is een automatisch en snel systeem, dat met weinig inspanning conclusies trekt. Als het iets waarneemt, interpreteert het dat razendsnel, stelt vast wat het is en besluit. Een mooi voorbeeld is de manager die weinig op de werkvloer aanwezig is, eens langsloopt, mensen grappen met elkaar ziet maken en de conclusie trekt dat mensen zich wel erg jolig gedragen of erger: hij vindt dat er strenger leiding moet worden gegeven op de werkvloer. Die conclusie is waarschijnlijk veel te snel getrokken en de joligheid kan heel goed een moment zijn geweest.


    	Het automatische systeem wil alles vereenvoudigen. Als een vraag of gebeurtenis te moeilijk is, versimpelt ons automatische systeem dit. Het vervangt de moeilijke vraag door een eenvoudiger vraag die het wel kan beantwoorden. Uiteraard maakt het niet uit of dit antwoord klopt of niet. Het neemt dingen voor waar aan en toetst die niet. Ik heb al gezegd dat dit een eigenschap is van onze hersenen. Kahnemann noemt het automatische systeem om deze reden ‘lui’.


    	Als het wat minder goed gaat met de organisatie, kan dit een aantal oorzaken hebben. Meestal is het antwoord op die vraag complex. Op de markt kunnen nieuwe ontwikkelingen zijn, er kunnen politieke maatregelen zijn of nieuwe regelgeving en het kan ook zijn dat een bepaalde klant ineens ergens anders gaat buurten. Soms weet je echter gewoon niet onmiddellijk wat de oorzaak is. Toch zijn er managers die dan afdelingen of medewerkers verantwoordelijk stellen voor een slecht resultaat. Ze geloven er dan echt in dat dat de oorzaak is. (De oplettende lezer herkent nu misschien de oorzakelijkheidsillusie.) De vraag: “Wie is verantwoordelijk?” vervangt dan de vraag “Wat is de oorzaak?” die veel moeilijker te beantwoorden is. Oftewel:


    	“Wat is de oorzaak dat ons bedrijfsresultaat achteruit gaat?”


    	“Die oorzaak is Piet”.


    	Maar een enkele persoon zal maar zelden de reden zijn dat een organisatie plotseling slechter presteert.


    	Je automatische systeem doet aannames en bedenkt zelf oorzaken en intenties. Denk hierbij aan de karikatuur die sommige politici van buitenlanders maken. Een van hun argumenten is dat moslims en Oost-Europeanen slecht zouden zijn voor de werkgelegenheid. De oorzaak voor werkloosheid zoeken ze dan in een onderwerp dat makkelijk is: de buitenlanders. Ook bedenkt het automatische systeem van politici intenties van anderen, die er niet zijn. Van moslims beweren ze bijvoorbeeld dat ze de westerse wetgeving eigenlijk willen vervangen door de islamitische wetgeving. Kwistig citeren ze vervolgens moslims die dat hebben gezegd, maar ze zeggen er niet bij dat het om citaten van een kleine minderheid gaat. Dat soort makkelijke boodschappen gaan erin als koek, want we zijn er allemaal erg gevoelig voor. We hebben behoefte aan gedachten en gevoelens die ons snel een veilig gevoel geven. We bedenken dus gewoon zelf dingen die we niet weten: oorzaken en intenties bijvoorbeeld.


    	Je automatische systeem merkt op of iets afwijkt van hetgeen gebruikelijk is. “Dit is anders”, ervaar je dan. Wanneer dit gebeurt, wordt het tweede, het beschouwende systeem actief. Wanneer je op een ochtend op je werk komt en men heeft daar plotseling de muren tussen de verschillende ruimtes afgebroken, dan vraag je je onmiddellijk af “waarom?” Dit gebeurt altijd als je automatische systeem iets registreert dat anders is. Als er plotseling een omleiding is, verwacht je borden die laten zien dat die omleiding er is. Anders raak je in de war. Dat is het moment dat systeem 2, het beschouwende systeem ‘ontwaakt’.


    	Ook op meer complexe gebieden gebeurt dit. Wanneer het altijd rustig is op een bepaalde afdeling in je organisatie, dan valt het op wanneer daar plotseling veel herrie is. Kleine veranderingen in het gedrag van geliefden of klanten merk je eveneens onmiddellijk op en ook het plotselinge stilzwijgen van een spraakzame medewerker zet onmiddellijk je beschouwende systeem in werking. Over dat systeem zo meteen meer.


    	Je automatische systeem doet ‘mentale hagelschotten’: het bedenkt eigen verklaringen voor dingen en doet niet-onderbouwde berekeningen. Vraag mensen hoeveel procent van de mensen drop eten en ze noemen een getal. Dit is een mentaal hagelschot, want niemand weet dit. Er zijn televisiequizzen op gebaseerd, zoals “De jongens tegen de meisjes”. Hierin worden mensen liefst pikante vragen gesteld, zoals hoeveel procent van de mannen vreemd gaat en wie sneller een orgasme krijgen, mannen of vrouwen. We roepen van alles op zo’n moment, zonder ooit ook maar een statistiek gezien te hebben. Datzelfde doen we ook als we in leidinggevende posities zitten. Als iemand ons vraagt hoe we er over een paar jaar voorstaan met ons bedrijf, dan doen we een gok, maar in werkelijkheid weten we niets. Zo’n gokje is voor het automatische systeem volledig acceptabel. Het maakt niet uit of het klopt of niet. Wat niet weet, wat niet deert. We nemen iets aan totdat het tegendeel blijkt. Zo worden we gefopt door ons brein dat ons het gevoel geeft dat onze schatting dicht bij de werkelijkheid zit.


    	Je automatische systeem suggereert samenhang tussen dingen waartussen geen samenhang is. Ook dit zagen we bij de oorzakelijkheidsillusies van Chabris en Simons. Ik zal dit illustreren aan de hand van een voorbeeld uit mijn kindertijd. Vroeger fietste ik regelmatig naar een nabijgelegen dorp. Onderweg deed ik dan een voor mij nogal serieus spelletje. Als ik een auto zag aankomen, zei ik tegen mezelf: als die auto eerder bij dat huis is dan ik, dan wint Feyenoord komend weekend. Won ik, dan won Feyenoord, won de auto dan verloor het. Ik geloofde hier heilig in. Wat ik toen nog niet wist, was dat ik een verband legde tussen twee dingen waartussen geen verband bestond. Mijn fietstocht was iets dat bestond, net als de auto, maar in de verste verte hadden ze niets te maken met voetbal. Nu wil ik niet al te veel waarde hechten aan het ‘magisch denken’ van het kind, maar op een ander niveau overkomt ons dit allemaal voortdurend. We leggen oorzakelijke verbanden tussen ­dingen waartussen die verbanden niet bestaan. Als mensen niet ­normaal functioneren op het werk en het is niet een, twee, drie duidelijk waardoor dit komt, zoeken we toch een oorzaak.

  


  
    
      
    

    
      
        	
          Ons brein is allesbehalve volmaakt en dat geldt ook voor onze intuïtie.

        
      

    
  


  


  
    	“Ik zag hem laatst met zijn vrouw. Ze ruzieden voor een supermarkt. Misschien is zijn relatie niet in orde.”


    	“Ik weet niet of hij wel mee kan in onze veranderingsprocessen.”


    	“Zou hij in een midlife crisis zitten?”


    	Het zijn allemaal mogelijkheden, maar we weten het niet zeker. We zouden ons dus moeten matigen in onze conclusies.


    	Op het WK voetbal van 2014 legde voetballer Dirk Kuyt een veel voorkomend verband. Tegen Mexico speelde hij zijn 100e interland, precies op de dag dat zijn vader zeven jaar geleden was overleden. Hij koppelde het ene aan het andere en zei dat het geen toeval was dat er gewonnen was met 2-1. Het gebeurt vaak dat mensen verbanden leggen tussen gebeurtenissen en dan zeggen dat het ‘geen toeval’ is. Maar wat is het dan wel?


    	Een vingerwijzing vanuit de andere wereld, luidt niet zelden het antwoord. In het geval van Kuyt was zijn vader er misschien bij, suggereert hij, en bij vele anderen andere doden of een god. Je wilt niet weten hoeveel Zuid-Amerikaanse kerken vol zitten met mensen die God om de overwinning vragen van hun favoriete sportteam. Maar als er een god is, zal hij het toch wel iets beters te doen hebben dan de wedstrijd Sao Paolo tegen Boca Juniors in het voordeel laten uitvallen van degenen die het beste bidden.


    	Op zichzelf heeft de sterfdag van Kuyts vader weinig te doen met de overwinning van Mexico, zou je denken. Stellig kan je hier niet over zijn, want wat weten wij mensen nu helemaal? Maar wat zichtbaar is, is dat Kuyt een verband legt met zijn automatische systeem, en dat doen wij mensen voortdurend. Terwijl wij denken dat onze verbanden kloppen, blijkt dit niet het geval te zijn. Nog eens: hoe zouden wij met zo’n grillig brein een juist oordeel over onze intuïtie kunnen hebben?


    	Je automatische systeem geeft te veel gewicht aan kleine kansen. Als je meedoet met de Lotto of de Staatsloterij, dan droom je stiekem van het winnen van die prijs. Elke week is er een winnaar, dus waarom zou jij dat niet zijn? De Staatsloterij verkoopt zo’n 4 miljoen loten per keer. Er is een prijs van meerdere miljoenen euro’s. Verder wordt er steeds een miljoen gewonnen en vijf keer een ton, 10 x 10.000 euro en 20 x 5000 euro. Dit betekent dat de kans op een prijs van een ton of meer 7 op 4 miljoen is. Stel dat de popband U2 100 optredens zou geven in stadions met 40.000 bezoekers, dan zouden er in al die stadions 7 personen zitten die een prijs van meer dan een ton zouden winnen.


    	De kans dat jij dat bent, is niet groot. Je automatische systeem rekent echter anders. Dat blijkt bijvoorbeeld uit mensen die naar het buitenland gaan om een nieuw leven te beginnen, bijvoorbeeld door een Bed & Breakfast te openen.


    	Hoewel ze weten dat dat soort ondernemingen zelden slagen, denken ze dat het juist bij hen wel lukt. Ze verdiepen zich vrijwel nooit in de mislukkingen en ze gaan er helemaal niet van uit dat het hen ook zou overkomen dat het misgaat. Hun ‘intuïtie’ vertelt ze dat het goed komt en waarom zouden ze daaraan twijfelen?


    	Hetzelfde geldt voor mensen die bezig zijn met frauderen of met het bedenken van een verkeerde financiële constructie. Ze denken dat ze niet betrapt of gegrepen zullen worden. Dit idee komt voort uit het feit dat ze onbewust denken dat de kans nihil is dat ze gepakt worden. Dat manipuleren van de werkelijkheid doen wij graag met onze fantasie. Vooral wanneer onze belangen in het spel zijn, geven bepaalde argumenten ‘de doorslag’. Wie denkt dat die doorslag wordt bepaald door redelijkheid, moet wat zelfkritischer worden.


    	Als iets niet duidelijk is, doet je automatische systeem net of het dat wel is. Dit is precies de reden waarom Nederland 17 miljoen bondscoaches heeft. Iedereen weet hoe het eigenlijk zou moeten en kan je precies vertellen waaraan het schort. Het probleem is een speler, het systeem, de trainer of iets anders, maar altijd is het voor de leek volkomen duidelijk waaraan het ligt.


    	Je automatische systeem doet net of dat wat je denkt waar is. Het onderdrukt en ontkent twijfels. Je traceert zelf je misvattingen niet, ook niet bij intuïtieve ingevingen. Ik had ooit een collega die over zijn eigen tekeningen zei dat ze briljant waren. Zo redeneerde hij ook over zijn intuïtie. “Mijn intuïtie is geniaal”, riep hij dan, vooral als hij te veel had gedronken. Onzin, zal je zeggen, maar het is wel wat je automatische systeem je wijsmaakt. Ja, ook jou overkomt het. Ik maak me geen illusies, het overkomt ook mij.


    	Je automatische systeem is manipuleerbaar. Het is geneigd om iets te geloven en iets te bevestigen wat wordt gezegd, ook als niet vaststaat dat het waar is. Daardoor zijn we gevoelig voor de trucs van politici of reclamemakers. Laatst zei iemand tegen me dat hondenbezitters religieuzer zijn dan kattenliefhebbers. Hondenbezitters zijn namelijk hiërarchisch gevoeliger en daarom gevoeliger voor een hogere macht. Ik was in eerste instantie geneigd het te geloven. Waarom immers niet? Toen ik het aan een vriend vertelde, vroeg hij hoe ik aan die informatie kwam. Daarop ging er een lichtje bij me branden. Zoiets kan je niet onderzoeken. Hoe moet je het meten? Door alle hondenbezitters op de wereld bij elkaar te rapen en te kijken of ze meer hebben met religie?

  


  Tot zover de behandeling van ons automatische systeem. Het is een handig systeem wanneer je snel moet handelen. Meestal gaat het ook prima, omdat het bij keuzes vaak toch wel goed uitpakt. Maar ook hier geldt weer: het is allesbehalve volmaakt. Het automatische systeem (Kahnemann noemt het systeem 1) heeft meer invloed op ons gedrag als ons andere systeem (het beschouwende systeem, dat systeem 2 wordt genoemd) overbezet is. In de praktijk betekent dat het volgende: als je veel nadenkt of geconcentreerd met een paar dingen tegelijk bezig moet zijn, dan word je minder kritisch op de dingen waarmee je bezig bent, op jezelf en op je oordeel.


  Maar wat is je beschouwende systeem, door Kahnemann systeem 2 genoemd? Het heeft andere kenmerken dan je automatische systeem en wel de volgende.


  
    	Dit systeem bevindt zich normaliter in ‘sluimerstand’. Het wordt actief als het automatische systeem in de problemen raakt, bijvoorbeeld als het een vraag niet kan vereenvoudigen of beantwoorden. Ik geef een voorbeeld. Ik ken een Chinese ondernemer die in 2007 een bedrijf begon. Een paar jaar later was het bedrijf uitgegroeid tot een bedrijf met 180 werknemers. De ondernemer geloofde dat zijn overleden grootouders (die zelf ook ooit een bedrijf waren begonnen) hem vanuit de ‘andere wereld’ hielpen. Toen het bedrijf in 2012 plotseling tegenslag kreeg, stelde dat zijn tot dan toe onwrikbare geloof in de hulp van zijn grootouders op de proef. Zijn automatische systeem wist niet te verklaren waardoor hij plotseling geen hulp meer van zijn grootouders kreeg. Hij ging er over nadenken. Systeem 2 werd actief. Het overdacht de situatie en kwam tot een conclusie: mogelijk was het geloof dat zijn overleden grootouders hem hielpen niet waar. Dit is een typisch voorbeeld van activering van systeem 2, nadat systeem 1 iets niet meer kan verklaren.


    	Het beschouwende systeem wordt actief als het wereldbeeld van het automatische systeem niet blijkt te kloppen. Dan moet het de nieuwe informatie verwerken en het wereldbeeld aanpassen. Studenten bedrijfseconomie die net afgestudeerd zijn, moeten bijvoorbeeld hun wereldbeeld van leiderschap nogal eens bijstellen. Op de universiteiten hebben ze in hoorcolleges Nelson Mandela, Steve Jobs, Stephen Covey en Barack Obama behandeld. Door dergelijke voorbeelden identificeren ze zich met sterk leiderschap op topniveau. Dan komen ze van de universiteit af, gaan het bedrijfsleven in en ontdekken dat ze in een management trainee positie ervaren vijftigers moeten aansturen. Die vijftigers hebben al een hele carrière achter de rug en doen hun werk op hun manier. Ze hebben ook al veel ervaring met leidinggevenden. De management trainee is de eerste niet die met een schoonvegende bezem zijn ideeën over leiderschap wil neerzetten. De trainee ontdekt dan dat leidinggeven iets anders is dan er over filosoferen. Je kan iemand bewonderen, maar dat betekent niet dat je hem bent.


    	Een dergelijk inzicht leidt tot vernieuwing van je wereldbeeld. Het beschouwende systeem grijpt in, omdat de ideeën van het automatische systeem niet blijken te kloppen. Leiderschap wordt in het leven van de trainees het motiveren en beïnvloeden van mensen. Daarbij zullen ze eerst geaccepteerd moeten worden door hun medewerkers en dat was nog niet duidelijk op de universiteit. Ik heb dit verhaal van veel trainees gehoord.


    	Bij mentale inspanningen en ingewikkelde berekeningen gaat het beschouwende systeem aan het werk, omdat het automatische systeem dit niet kan. 1+1=2 is voor het automatische systeem niet ingewikkeld. Maar er zijn veel ingewikkelder berekeningen te bedenken. Je ziet mensen soms onbewust berekeningen maken met hun automatische systeem. Zo ken ik een zzp’er die zich altijd rijk rekent nadat zijn klanten een factuur hebben betaald. Hij telt dan de belasting en andere lasten die hij als ondernemer heeft niet mee. Vaak uit hij zich geïrriteerd over de belasting die hij moet betalen. Zou hij zijn beschouwende systeem beter gebruiken, dan zou hij anders denken.


    	Wanneer iemand je vraagt waarom je bedrijf het minder doet, dan ben je snel geneigd om te roepen: de crisis. Dit is waarschijnlijk een versimpeling van de werkelijkheid en dus een misleiding van systeem 1. Want waarom doen je concurrenten het beter? De waarheid is dat je het nog niet weet dat je brein daar niet van houdt en dus onmiddellijk iets bedenkt om de situatie overzichtelijk te houden. Je beschouwende systeem wordt geactiveerd, want het automatische systeem is onbevredigend.


    	In tegenstelling tot het automatische systeem toetst het beschouwende systeem binnengekomen informatie op juistheid. Het is veel kritischer dan het automatische systeem en het zal niet zomaar een moeilijke vraag door een makkelijke vraag vervangen. Een voorbeeld van een moeilijke vraag door een makkelijke vraag vervangen is het volgende. De vraag hoe een lichtknop nu precies werkt, heeft een complex antwoord. Maar ons automatische systeem doet net of dat er niet toe doet. Het beantwoordt de vraag als volgt: “Met een lichtknop doe je de lamp aan door erop te drukken. Nogal wiedes.” Het beschouwende systeem volgt regels en maakt keuzen tussen alternatieven. Het automatische systeem kan dit niet. Dit systeem ‘kiest’ snel en ondoordacht en neemt genoegen met simpele beschrijvingen. Het beschouwende systeem kijkt veel kritischer.


    	Het beschouwende systeem kennen we als het bewuste rationele zelf. Veel van ons handelen voltrekt zich echter onbewust. Wie ’s morgens de deur uitloopt, vindt de weg naar de tramhalte zonder erover na te denken. In de tram pakt hij een gratis ochtendblad en als hij aankomt op het aankomststation, haalt hij snel een kop koffie. Al deze dingen kunnen volledig vanuit het automatische systeem worden gedaan. We hoeven er niet meer bij na te denken. We weten intuïtief wat we moeten doen. Maar wanneer we ons er ineens bewust van zijn dat we een verkeerde gewoonte hebben ontwikkeld, is het beschouwende systeem aan het werk. Dan kunnen we keuzes maken om het anders te gaan doen. Dat vereist een poosje bewust anders omgaan met de dingen. Dat kan heel onnatuurlijk voelen.


    	Het beschouwende systeem is veel trager dan het automatische systeem. Het overweegt meer en heeft daar meer tijd voor nodig. Wanneer het iets heel vaak heeft overwogen en vervolgens uitgevoerd, kan het zijn dat het overgaat van het beschouwende systeem naar het automatische systeem. De vraag is of je dat bewust signaleert. In een cultuur waar snelle besluiten nodig zijn, is weinig behoefte aan uitgebreide overwegingen. Dit maakt het beschouwende systeem minder populair in omgevingen van snelle beslissingen.


    	Het beschouwende systeem controleert het eigen gedrag, maar is ook lui: het neemt veel voor waar aan, dat door het automatische systeem wordt aangeleverd. Dat betekent dat het systeem wel aan zelfreflectie kan doen, maar het liever gewoon niet wil doen. Dit leidt ertoe dat mensen allerlei oppervlakkige dingen over zichzelf zeggen als verklaring voor hun gedrag. Als ze hard werken, verbinden ze dat met de regio waar ze vandaan komen: “Ik kom uit Rotterdam”. Als ze moe zijn, zeggen ze dat ze “de energieën van anderen overnemen” omdat ze hoog sensitief zijn. Het automatische systeem heeft dergelijke verklaringen voor het gedrag geaccepteerd, omdat ze eenvoudig en aantrekkelijk zijn. Zouden mensen daadwerkelijk bij zichzelf onderzoeken waarom ze zich gedreven voelen om hard te werken, dan is de kans groot dat ze op een arbeidsethos uitkomen dat ze hebben meegekregen. Maar wie heeft daar zin in zolang alles goed gaat? Mensen houden niet van ‘­moeilijk doen’, waarmee ze het soms nodeloos moeilijk maken.


    	In dezelfde lijn ligt het placebo-effect. Dick Swaab wijst erop dat dit op het brein ongeveer hetzelfde effect heeft als een echt effect. Ons brein misleidt ons, maar wij kunnen kennelijk ook ons brein misleiden. We geloven dat iets werkt en het brein neemt dat voor waar aan. Het maakt niet uit of dat ‘iets’ feitelijk juist is of onjuist.


    	Wanneer het beschouwende systeem druk is, is het automatische systeem actiever. Mensen zijn dan vermoeider en maken volgens Kahnemann dan egoïstischer keuzes, gebruiken ruigere taal en vellen oppervlakkiger oordelen. Het intelligentieniveau doet er daarbij niet toe; het geldt voor alle geledingen van de bevolking. Het beschouwende systeem is door zijn luiheid overigens niet zonder meer betrouwbaar; het laat zich gemakkelijk misleiden. De controle van het systeem hapert dan ook wel eens. In de praktijk nemen de meeste mensen niet de moeite om door te denken. Wat dat betekent voor intuïtie, kan je voorspellen: die wordt niet kritisch genoeg bekeken. Niet van tevoren, maar evenmin achteraf. Ik ben in al mijn gesprekken nog nooit iemand tegengekomen, die bij had gehouden hoe vaak zijn intuïtie het bij het rechte eind had, maar wel heel wat mensen die beweerden dat hun intuïtie ‘altijd gelijk’ had.

  


  Tot hier de uitleg over het automatische en het beschouwende systeem. Net als bij de zes breinillusies blijkt dat we onze intuïtieve ingevingen niet toetsen en dat is jammer. Want die ingevingen hebben de neiging om de zaak simpeler te maken dan hij is. Wanneer het niet meer lukt om de boel eenvoudiger te maken dan deze is, dan gaan we wat dieper nadenken en beschouwen, maar niet altijd en ook dan maken we fouten. Ons brein is nu eenmaal niet zo gericht op waarheid, maar meer op veiligheid. Als situaties veilig zijn, dan is het voor ons voldoende. Er is geen enkele reden om aan te nemen dat intuïtie, een vrucht van een onvolmaakt brein, een perfecte waarheidsanalyse van de werkelijkheid maakt. Dit moet ons waarschuwen: als we zelf niet door hebben dat we er naast zitten, en zelfs denken dat we gelijk hebben als we ernaast zitten, dan moeten we kritischer worden op onze ingevingen. De ingevingen zelf hoeven niet verkeerd te zijn. Het probleem is dat we er niet kritisch genoeg mee omgaan. Het advies is dus: pas op met intuïtieve en instinctiefmatige ingevingen. Negeer ze niet, maar bekijk ze grondig en toets ze kritisch, eventueel met anderen.


  Nog meer ruis


  Dan zijn er nog een aantal dingen die onze intuïtie onberekenbaar maken. Als we iets bijvoorbeeld al dertig jaar doen, dan denken we dat het altijd zo moeten blijven doen. “Het gaat al dertig jaar goed, dus we moeten het niet veranderen, want dan gaat het mis”, zegt onze intuïtie. Routine helpt bij het gemakkelijker maken van ons werk, maar bij het voorspellen gaat het mis, omdat we onbewust denken dat de werkelijkheid zich altijd op dezelfde manier gedraagt. Routine is dan ook maar al te vaak denken dat de toekomst zal zijn zoals het verleden. Aan dit euvel lijden niet alleen ondeskundigen, maar ook de experts. Dan zijn er ook nog de vooronderstellingen en stereotypen die gebaseerd zijn op ervaringen. Dergelijke stereotypen en veronderstellingen, onderbouwd met een ervaringsverhaal, doen het goed bij mensen met weerstanden.


  “Mijn intuïtie vertelt me dat die verandermanager niet deugt. Hij is de tiende die ik zie in vijftien jaar en ze zijn allemaal hetzelfde. Ze doen hun ding, laten een bende achter en vertrekken met gevulde zakken.”


  Ook emotionele betrokkenheid vermindert de kwaliteit van onze intuïties. Dit zie je bijvoorbeeld bij aandeelhouders, omdat ze emotioneel betrokken zijn bij hun aandelen. Daardoor zien ze meer beren op de weg dan er zijn. Hun analyse over de ontwikkelingen in de toekomst kunnen nodeloos somber zijn. Niemand zegt er iets van, want wie durft de aandeelhouder tegen te spreken? Als we emotioneel zijn, wordt onze hartslag hoger. We krijgen een tunnelvisie en ‘voorvoelen’ dingen die er niet zijn. Zelfs gezichten herkennen we op die momenten niet goed.


  Een laatste bottleneck voor de kwaliteit van onze intuïtie zijn de onvoorziene omstandigheden, oftewel de externe factoren. Denk nog even terug aan de kapper die in dit boek zei dat zijn intuïtie er nooit naast zat. De externe omstandigheden konden echter, volgens hem, roet in het eten gooien. Die redenering verwondert me. Als intuïtie inderdaad zo betrouwbaar is, dan zou ze toch ook die externe omstandigheden moeten aanvoelen. Dan had Buckler moeten weten dat er cabaretiers waren die het merk om zeep zouden kunnen helpen. Dan had het Israëlische Better Place nooit ten onrechte gedacht miljarden te gaan verdienen met de bouw van wisselstations voor elektrische auto’s. Zo zijn er nog honderden voorbeelden te noemen van externe omstandigheden die een intuïtieve ingeving op niets laten uitlopen.


  Onvoorziene omstandigheden zijn zelfs zo invloedrijk dat ze in de wet zijn opgenomen: “Bij een beroep op onvoorziene omstandigheden moet sprake zijn van zodanige omstandigheden dat de wederpartij naar maatstaven van redelijkheid en billijkheid de ongewijzigde instandhouding van de overeenkomst niet mag verwachten.”


  Dit alles doordenkend, word je veel voorzichtiger met blind varen op je intuïtie. We denken dat we iets goed doorzien, maar dat blijkt gewoon niet zo te zijn. Maar ondertussen is er wel een sterke behoefte aan snellere besluitvorming. Hoe bevorderen we die en wat kunnen we dan wel met intuïtie? Daarop ga ik zo een antwoord geven. Maar eerst maar even een tussenstand in hoofdstuk9.


  [image: lichtbulb.tiff] “Dat zal allemaal best maar wat kan ik er morgen mee?”


  
    	Trek niet te snel conclusies.


    	Stel dingen niet simpeler voor dan ze zijn.


    	Neem niet allerlei verklaringen serieus die je bedenkt voor dingen die je tegenkomt.


    	Als je ergens een verklaring voor hebt, check dan eens of het een ‘mentaal hagelschot’ is in plaats van een deugdelijke verklaring.


    	Maak je eigen kans op iets niet te groot. Reken je niet rijk. Plaats die kans in een groter verband en wees er reëel over.


    	Neem de tijd voor de beschouwing, neem rustig een besluit en pas het dan razendsnel toe.


    	Check in hoeverre een reactie of ingeving voortkomt uit emotionele betrokkenheid.


    	Hou vooraf rekening met externe factoren die je ideeën lelijk kunnen dwarsbomen.

  


  9. Even pas op de plaats: wat weten we inmiddels?


  We zagen tot nu toe dat mensen vrij positief zijn over intuïtie. Velen vertrouwen er blind op. Deskundigen proberen onderzoek bij elkaar te rapen dat de betrouwbaarheid van flitsbesluiten en intuïtie bewijst en garandeert. Maar er zijn te veel voorbeelden die tot voorzichtigheid manen. Er is beslist geen garantie te geven dat intuïtie betrouwbaar is. Moeten we intuïtie dan maar wegzetten bij het oude vuil? Nee, integendeel. Intuïtie kan soms heel betrouwbaar zijn, vooral als ze voorkomt bij mensen die deskundig en ervaren zijn, en die dan ook zeer belangrijk en onderscheidend zijn. Bovendien zijn intuïtieve ingevingen prachtige aanleidingen om nieuwe plannen te maken. Ze leveren ideeën op, die je niet zou genereren als je louter planmatig denkt of alleen maar op data afgaat. Intuïtie kan richting geven en ze kan zoals we zagen levens redden.


  We zagen nog meer. Intuïtie is een razendsnelle reactie van onze neuronetwerken op een vraag of situatie uit de werkelijkheid. Het is een product van kennis of vaardigheden die zo ingeslepen zijn in ons systeem, meestal door oefening of ervaring, dat we ze als ‘een gevoel’ beleven. Dit soort gevoelens noemen we vaak ‘intuïtie’. Ze hebben het vermogen om sneller te werken dan ons bewustzijn. Vandaar dat mensen ze hoger aanslaan dan ‘rationele’ processen, vooral als ze in de juiste richting wijzen. Ze hebben daardoor iets mysterieus en al vanaf de oudheid geloven mensen dat deze razendsnelle reacties van onze attractoren en neuronetwerken een goddelijke of kosmische uiting zijn.


  Een groot deel van de mensen geeft aan dat hun intuïtie meestal gelijk heeft. Maar dit betekent weinig, omdat mensen sowieso te positief zijn over hun inschattingen, analyses, geheugen en voorspellingen. Kortom, we kunnen iemand niet op zijn mooie ogen geloven. Niet omdat hij liegt, maar omdat hij de beperking van zijn waarneming niet kent en dus zou kunnen ‘liegen’ terwijl hij denkt de waarheid te spreken.


  Dat misplaatste zelfvertrouwen komt voor in alle lagen van de bevolking en het maakt zelfgetuigenissen onberekenbaar. Het vertrouwen in de eigen intuïtie is geen graadmeter voor de kwaliteit van die eigen intuïtie. Bij belangrijke besluiten is het dan ook niet aan te bevelen om blind te vertrouwen op intuïtie. Dit betekent overigens niet dat je haar niet zou moeten gebruiken.


  
    
      
    

    
      
        	
          Intuïtie is een razendsnelle reactie van onze neuronetwerken op een vraag of situatie uit de werkelijkheid.

        
      

    
  


  Maar waarop kunnen we dan wel vertrouwen? Op data? Deze zogenaamde vierde productiefactor wordt steeds populairder. Er is een groot vertrouwen in de kracht van goede data. Onze voorspellingen zouden er beter van worden. Maar je voelt het al, helaas is ook dat niet zonder meer zo. Onze gedachten en gevoelens zijn ‘feilbaar’. We maken talloze denkfouten en versimpelen de zaken te veel, waardoor we verkeerde conclusies uit de data trekken. We persen de gegevens in onze persoonlijke modellen van de werkelijkheid. Maar de werkelijkheid houdt zich niet aan onze modellen en dat merken we niet op. Daar komt nog bij dat we vaak niet op tijd bij de data kunnen komen. Daardoor nemen we onze toevlucht tot verkeerde data, te oude of te recente en te vaak doen we ‘mentale hagelschoten’ met ‘losse dataflodders’. Kortom: ons vermogen tot het doen van voorspellingen laat te wensen over. Dit is een probleem, omdat we onze besluiten nemen op basis van verwachtingen over de toekomst, op basis van voorspellingen dus.


  Wat verder opvalt is dat er weinig onderzoek te vinden is dat intuïtieve besluitvorming daadwerkelijk vergelijkt met besluitvorming op basis van data, onderzoek waaruit blijkt dat besluitvorming op basis van intuïtie beter is dan op basis van data, of omgekeerd. Sowieso vind je niet zo gemakkelijk informatie over de manier waarop mensen besluiten hebben genomen. Want je wilt graag weten:


  
    	hoeveel procent van de beslissingen in organisaties op intuïtie en hoeveel op data en analyses vooraf gebaseerd zijn;


    	hoeveel procent van elke groep goede beoordelingen bevatte en juiste voorspellingen deed; met andere woorden: hoeveel procent van de besluiten effectief was;


    	hoeveel procent van de intuïtieve besluiten goed uitpakte en hoeveel niet; en tenslotte


    	hoeveel procent van de datagedreven besluiten goed uitpakte en hoeveel niet.

  


  Dit type onderzoek kom je vrijwel niet tegen. Wat je op dit moment wel tegenkomt zijn:


  
    	beschrijvingen van voorbeelden waarbij intuïtie goed uitpakte; beschrijvingen van verkeerde intuïtieve inschattingen kom je vrijwel niet tegen;


    	artikelen waarin intuïtie wordt aanbevolen, onder andere door belangrijke mensen als Malcolm Gladwell en Gary Klein, maar ook uit de psychoanalytische of spirituele hoek;


    	beschrijvingen van voorbeelden waarbij datagedreven besluiten goed uitpakten; en


    	beschrijvingen van voorbeelden waarbij datagedreven besluiten niet goed uitpakten.

  


  Als bewijsmateriaal is het allemaal te mager om te roepen dat vertrouwen op je intuïtie betrouwbaar is. Je kunt het doen, het kan je keuze zijn, maar het is niet bewezen dat het beter uitpakt. Maar moet alles dan bewezen worden? Nee hoor, maar als het niet bewezen is, dan kan je er simpelweg niet zomaar van uitgaan dat het zo is. Er zijn vele geloven en vele beliefs en die zijn soms erg interessant, maar ze spreken elkaar tegen, en wie er gelijk heeft, daarover kan je eindeloos soebatten. Wat niet bewezen is, kan bestaan, maar het is ook mogelijk dat het niet bestaat. Het lijkt er wel eens op dat besluiten nemen in de praktijk neerkomt op nattevingerwerk, al dan niet verrijkt met kwalitatief ondermaatse analyses. Vragen zijn dan: hoe neem je in zo’n dynamiek de juiste besluiten? Wat is de handigste methode? Welke rol kan intuïtie daarbij spelen?


  10. Acht beslissers­stappen en de DIMO-checklist


  Als het nu aan een kant zo is dat intuïtie iets oplevert, en aan de andere kant dat zij niet volledig betrouwbaar is, dan moeten we iets doen om haar betrouwbaarder te maken. Heb je ergens intuïtie over, probeer dan vast te stellen waarop het gebaseerd is. Bespreek het met anderen. Hoe zien die het? Zijn er gegevens over het onderwerp dat je bespreekt? Hoe zit het met onderzoek?


  Toen ik dit onlangs in een lezing tegen een groep jonge medewerkers van Price Waterhouse Cooper vertelde, vonden zij het maar saai om hun intuïtie te toetsen. Een aantal van hen was net bezig om ‘meer op gevoel’ te besluiten en nu kwam daar iemand vertellen dat ze hun intuïtie weer ‘rationeel’ en analytisch moesten gaan benaderen. Daar hadden ze eigenlijk geen zin in. Geen van hen had een goed argument, maar dat maakte hen niet uit. Het gevoel mocht toch bepalend zijn? Wat maakte dat nu uit? Weinig, maar intussen weten we dat hier de systemen 1 en 2 aan hun luiheid ten prooi zijn gevallen. We bespeuren ook zaden van de potentieel-illusie. Immers, misschien weet ons ‘gevoel’ wel meer dan al dat onderzoek. Bovendien is gevoel voor veel mensen toch veel spannender dan nadenken. Dat ervaren we anno de 21e eeuw toch een beetje als een stoffige bezigheid. Ook levert ons brein veel sneller belonende stofjes af als we op emotioneel niveau opereren dan wanneer we in de denkstand staan.


  Op zoek naar kicks en sensatie die ons steeds weer onze kleine injecties dopamine, endorfine en serotonine moeten geven, ‘doet’ nadenken het gewoon minder goed dan wilde oneliners roepen. De media hebben dat allang door. De media met de meest ongenuanceerde koppen oogsten meer lezers dan genuanceerde, rustige koppen. Ons brein is er gevoelig voor, zoals het ook gevoelig is voor placebo’s. Ons brein reageert op placebo’s (mits we er in geloven) vrijwel hetzelfde als op echte middelen. We onderscheiden mede daardoor niet of iets feitelijk juist of onjuist is. We rechtvaardigen dit met stoere taal. Het feit dat we niet kritisch genoeg met onze ideeën omgaan, verbloemen we bijvoorbeeld met argwanende teksten over hen die dat wel doen.


  Zo moeten we ook de kritiek op wetenschap vaak zien. Veel mensen zouden er een moord voor doen de wetenschap te begraven. Hebben ze eindelijk een placebo gevonden dat ze een lekker gevoel geeft, komt de wetenschap de pret weer bederven! Wat denkt die wetenschap wel? Bovendien: onderzoek is allang niet betrouwbaar meer, toch? Te vaak worden wetenschappers gedreven door de wens om iets journalistiek interessants te publiceren. Daarbij worden onderzoeken gesponsord door belanghebbenden. Kortom: liever geen onderzoeken, want met onderzoeken kunnen we er niet lekker op los redeneren. Dat is te moeilijk, we worden er moe van. Laten we het lekker simpel houden. Maar we weten het zelf wel: het is onzin, want alles begint met een kritischer kijk op onze eigen perceptie, met het openstaan voor andere inzichten, met de bereidheid om datgene te toetsen wat we met zo veel stelligheid beweren of geloven. Dat vraagt om een hele open houding.


  Het zal niet gemakkelijk zijn om onze zekerheden los te laten. Het hoort bij onze systemen dat we onszelf veilig willen voelen en zekerheden geven ons een veilig gevoel. Dat dat gevoel soms op drijfzand is gebouwd, maakt niet uit, zolang we ons maar veilig voelen. Als iets je veiligheid vergroot, dan omarm je het. Maar je omarmt helaas maar al te vaak een illusie. Hoe veilig is een illusie? Alles begint met de houding om je eigen intuïties en denkbeelden samen met anderen kritisch onder de loep te nemen. Daar begint het echte veranderen. Daarna kan je je besluit nemen. Dat hoeft helemaal niet lang te duren.


  Je zou de volgende acht stappen kunnen doorlopen om recht te doen aan je intuïtie en toch een kwalitatief hoogwaardig besluit te nemen:


  
    	Er dient zich een situatie aan die om een keuze vraagt. Je ziet bijvoorbeeld dat het product van de concurrent beter begint te verkopen.


    	Je krijgt gelijk een ingeving over de oplossing. Je intuïtie zegt dat de concurrent een betere campagne voor zijn product heeft gevoerd dan jij. ‘Iets’ vertelt je dat jullie je verpakking en campagne moeten verbeteren.


    	Je roept je (deskundige) team bij elkaar. Je vertelt ze dat het product van de concurrent beter verkoopt dan dat van jullie. Je hebt een idee hoe je het aan kunt pakken, zeg je, en dat idee vertel je. Je laat de anderen nu een voor een opschrijven wat het bij hen oproept en wat zij ervan vinden. “Impulsen en intuïties zijn prima”, voeg je er aan toe. Iemand vraagt: Waarom laat je het ze opschrijven en niet hardop zeggen? Het antwoord is: omdat ze elkaar dan beïnvloeden en dat wil je in deze fase nog niet.


    	Je laat de briefjes inleveren en leest ze een voor een voor. Zo nodig geeft iemand een korte toelichting. Er wordt niet over gediscussieerd. Je zegt dat je er over 24 uur een besluit over wilt nemen.


    	Je bekijkt de briefjes en verrijkt of verandert je intuïtie met de dingen die je tegenkomt. Je neemt vervolgens een besluit. In het voorbeeld zou het zo kunnen zijn dat je er achter komt dat niet alleen de campagne of de verpakking een rol speelt.


    	Dit besluit bespreek je 24 uur later. Ook dit hoeft niet te lang te duren. Je moet er vooral op toezien dat jullie efficiënt vergaderen. Dit vereist een goede vergaderdiscipline en dat is te leren met een korte begeleiding van een vergaderspecialist. Je moet streng zijn op mensen die zich in een vergadering willen profileren en op mensen die gelijk willen hebben.


    	Tijdens de vergadering gebruik je de DIMO-checklist, die ik hierna zal behandelen. Deze checklist behandel ik in het volgende hoofdstuk. Deze checklist zorgt ervoor dat je dingen onderschept die je normaal over het hoofd ziet. Dit versterkt je keuze en verkleint het risico.


    	Je neemt een definitief besluit. Met dit besluit ga je naar de aandeelhouders en naar de medewerkers en je verdedigt het daar met verve. Hierna zet je de boel in werking. Een dergelijk stappenplan zorgt voor snelle besluiten zonder nodeloos bureaucratische omslachtigheid. Het fijne is dat je intuïtieve ingevingen benut en dat je ze met elkaar ook toetst.

  


  De DIMO-checklist


  Hierna vind je de zogenaamde DIMO-checklist. DIMO staat voor De Intuïtieve Misleiding Ontmaskeren. Hiermee wordt niet gezegd dat intuïtie altijd een misleider is, maar wel dat ze naast een aantal prachtige kanten ook een misleidende kant heeft. Als je die ontmaskert, behoud je het goede.


  Je kunt de DIMO-checklist gebruiken wanneer je stap 7 hebt bereikt van je besluitvormingsproces. Het is een checklist waarmee je het risico van een intuïtief besluit vermindert. Je loopt de checklist zowel met je team als alleen door.


  
    
      
      
      
    

    
      
        	

        	Ja/Nee

        	Tip
      

    

    
      
        	1. Deskundig?

        	Nee

        	Raadpleeg ten minste twee mensen die deskundig zijn op het gebied.
      


      
        	2. Limbische ruis?

        	Ja

        	Krijg duidelijk welke ruis en kijk daarna nog eens naar de intuïtieve ingeving.
      


      
        	3. Wishful thinking?

        	Ja

        	Bedenk het tegenovergestelde van wat je wilt en kijk of dat ook mogelijk is.
      


      
        	4. Te gefocust?

        	Ja

        	Inventariseer andere mogelijkheden.
      


      
        	5. Invullingen?

        	Ja

        	Check of je iets dat je niet weet toch invult.
      


      
        	6. Onzeker verband gelegd?

        	Ja

        	Probeer dat verband los te koppelen.
      


      
        	7. Omgedacht?

        	Nee

        	Bedenk het tegenovergestelde van je intuïtieve ingeving en kijk wat dat doet met het geheel.
      


      
        	8. Aan externe invloeden gedacht?

        	Nee

        	Bedenk de externe invloeden tot hun worst case scenario en kijk dan of je het risico wilt nemen.
      


      
        	9. Goede gegevens aanwezig?

        	…

        	Check data. Zorg desnoods dat je hier iemand voor in dienst hebt.
      

    
  


  


  [image: 367.png] “Zijn jullie deskundig op dit gebied?”


  We hebben in dit boek gezien dat deskundigheid geen garantie is, maar wel een belangrijke voorwaarde voor een betrouwbare intuïtie. In alle voorbeelden van intuïtiebepleiters als Gladwell en Klein zijn intuïtieve voltreffers afkomstig van mensen die ervaring hebben en deskundig zijn. We kunnen dus verwachten dat intuïtie betrouwbaarder is bij mensen die weten waar ze het over hebben. Is dit niet het geval, dan is het handig om twee of meer deskundigen te raadplegen. omdat je dan voorkomt dat je het slachtoffer wordt van een te rechtlijnige deskundige. Door twee deskundigen te laten spreken houd je de blik breed, waarmee ik bedoel dat je ook andere aspecten van de zaak er in betrekt.


  [image: 20513.png] Limbische ruis: Invloed van de amygdala


  In dit boek hebben we kort de werking van de amygdala uitgelegd. Deze hersendelen leiden tot gevoelens die we met intuïtie kunnen verwarren. Amygdala scannen de omgeving op overlevingskansen, op voortplantingsmogelijkheden en op voedsel. Gevoelens die daarbij horen zijn angst, blijdschap, woede en treurigheid. Die gevoelens kunnen opkomen naar aanleiding van de gekste situaties. Het corpus colossum en de hippocampi spelen hierbij ook een rol.


  Een jaar of twee geleden sprak ik iemand die met afgezakte schouders naar zijn werk ging. Hij ziet dat hij zijn motivatie kwijt was. Na enig doorvragen bleek dit gevoel samen te hangen met zijn vermoeden over de toekomst. In een eerdere situatie had hij eens tegen zijn zin een werkgever moeten verlaten. Nu bij deze werkgever een veranderproces op gang kwam, zakte hem in de moed in de schoenen. Hij verwachtte hetzelfde scenario als het scenario bij zijn vorige werkgever, dat hem zo ongelukkig had gemaakt.


  “Mijn intuïtie zegt dat het verkeerd gaat”, zei hij.


  “En”, vroeg ik hem, “heeft je intuïtie wel eens ongelijk?”


  “Nooit.”


  Hij had alleen geen op deskundigheid en ervaring gebaseerde intuïtieve ingeving. Hij had last van limbische ruis. Het ging zelfs zo ver dat hij zich al had ingeschreven bij een uitzendbureau en zijn LinkedIn account aan het ‘opfluffen’ was. Let wel: er was niets aan de hand. Er lag geen enkele ­bedreiging op de loer. Hij voelde zich bedreigd, terwijl er geen bedreiging was. Wanneer een situatie ons een bedreigd of onveilig gevoel geeft, dan spreken we ook wel eens van een ‘onderbuikgevoel’. “Dat zaakje is niet pluis”, zeggen we dan, of: “Ik heb er geen goed gevoel bij”. Dat gevoel kan teruggaan op de oergevoelens die door het limbische systeem worden gegenereerd op vermeende dreigingen. We zien beren waar ze niet zijn en missen reële maar subtiele moderne bedreigingen, omdat we daar geen beren zien.


  Het zijn gevoelens die niet meer altijd functioneel zijn, gevoelens waar je vaak niet veel aan hebt: angstig worden voor dingen die niet echt bedreigend zijn, boos worden over dingen die je beter kunt negeren, verdrietig worden over iets dat ooit gebeurd is en volgens jou nu weer staat te gebeuren.


  Besluiten nemen op basis van limbische ruis is zonde. Ik moet altijd denken aan die man die met een relaxte glimlach vertelde dat hij een nucleaire schuilkelder in zijn tuin liet bouwen. Dat gaf hem een veilig gevoel. Hij deed dat voor veel geld aan het einde van de jaren zeventig. Intussen heeft hij het ding laten afbreken.


  “Je was bang”, zei een vriend niet zo lang geleden tegen hem.


  “Ja”, bekende hij.


  Zijn limbische ruis had hem een kapitaal gekost. Het moge duidelijk zijn dat deze vorm van vertroebeling bij besluitvorming een sta-in-de-weg is. Hij vertekent het beeld en leidt tot kosten die je niet zou hebben gemaakt als er geen ruis zou zijn geweest. Wanneer je een besluit neemt, is het dus van belang om na te gaan of je het niet neemt op basis van angst, woede, wraakzucht of een andere emotie. Betrek daar rustig anderen bij. Als je doorhebt welke emotie je ideeën beïnvloedt, kan je je besluit opnieuw wegen.


  [image: 20537.png] Wishful thinking


  Iets heel graag willen, dat kennen we allemaal. We zien een paar fantastische maar veel te dure schoenen of de allernieuwste tablet. We willen het hebben. Daar worden we blij van. Daar spat de dopamine en endorfine van door onze hersenpan. We maken de afweging of we het ons financieel kunnen permitteren. We denken even aan de lasten die we krijgen door de verbouwing van het huis, maar de schoenen of de tablet tintelt in onze begeerte. Geen probleem, houden we onszelf voor, er is vast nog wel een financiële meevaller de komende tijd. Die laatste gedachte, dat zouden we weten wanneer we er nuchter over nadenken, is onzin. Hij is op niets gebaseerd. Deze illusie wint het echter van onze nuchterheid. Wishful thinking noemen we de illusie. Je komt hem ook tegen bij mensen die naar het buitenland gaan om een Bed & Breakfast te beginnen. Hun kleine kapitaal wordt volledig uitgegeven aan de verbouwing van een huis in een stadje in een onontdekt deel van Spanje. Het feit dat dat soort ondernemingen meestal mislukt, deert ze niet. Hen zal dat immers niet overkomen, zij zijn anders. Ook dat is wishful thinking.


  Dingen te positief inschatten omdat je het graag wilt, kan ook gebeuren in het bedrijfsleven. Ik ken een directeur die een kostbare shuttle liet bouwen in zijn organisatie, zogenaamd omdat die zich op termijn zou terugverdienen. In werkelijkheid was hij alleen maar erg onder de indruk van de techniek en was er geen enkele reden om aan te nemen dat de shuttle meer efficiency opleverde.


  Intuïtie van wishful thinking onderscheiden is belangrijk wanneer je een besluit neemt. Iets dat kan helpen om dat duidelijk te krijgen, is het tegenovergestelde van wat je verwacht aan te nemen en te kijken of dat ook mogelijk is. Dus: kan het zijn dat onze Bed & Breakfast een flop wordt? Is het mogelijk dat de shuttle zichzelf niet terugverdient? Komt die financiële meevaller echt als we schoenen kopen? Als het antwoord “Ja” is, dan weet je dat je de situatie te positief inschat. Je besluit komt dan in elk geval niet uit je intuïtie voort.


  [image: 20539.png] Mogelijk ben je te gefocust


  Ga eens jaren terug in de tijd. Stel: je bent de producent van een grammofoon en je intuïtie vertelt je een nieuwe grammofoon te ontwikkelen die uit zichzelf bepaalt op welke snelheid de plaat gedraaid moet worden. Voor mensen die het niet weten: je had vroeger platen die je op 16, 33, 45 en 78toeren kon draaien. Daarbij was 16 toeren heel traag, 78 was heel snel. Zoals gezegd: je bent een producent die een grammofoon ontwikkelt die zelf het toerental uitkiest. Je zet al je geld in op die grammofoon. Ondertussen komen er berichten langs over een nieuw apparaat: de cd-speler. In de krant zeggen ze dat de cd-speler de grammofoon wel eens kan gaan verdringen. Je leest het, maar het dringt niet tot je door. Je neemt het bericht niet echt tot je. Je bent te gefocust en door die focus neem je de ontwikkeling niet serieus. Sterker nog: je negeert haar volledig. Je zegt tegen jezelf dat die cd het toch niet wint van jouw grammofoon. Je hebt immers een ‘gouden intuïtie’. Wat je niet beseft is dat het niet je intuïtie is die je op dit spoor zet, maar het feit dat je te sterk gefocust bent op je eigen uitvinding. Je ziet dan gewoon niet wat er om je heen gebeurt. Denk nu niet dat dit voorbeeld op zichzelf staat, het komt vaak voor.


  Hoe voorkom je nu dat je een verkeerd besluit neemt op basis van een te sterke focus? Het beste is om andere mogelijkheden toe te passen. Je zou kunnen beginnen met het populaire ‘omdenken’: denk het tegenovergestelde! In het voorbeeld van de grammofoon en de platenspeler betekent dat dat je de mogelijkheid doordenkt dat jouw grammofoon het niet gaat redden op de markt. Je kunt ook alternatieve apparaten bedenken die net voor jouw product de markt bestormen. Daardoor ontstaat in jou een creatief proces. Misschien bedenk jij wel iets nieuws!


  [image: 20541.png] Aannames gedaan?


  Een mooi voorbeeld van aannames is het volgende. De directeur van een trainingsinstituut heeft de mogelijkheid om een prachtige klus binnen te halen, waar zeker een jaar werk in zit. Hij neemt aan dat zijn team de klus moeiteloos aan kan. Maar eerlijk gezegd weet hij dat niet zeker. Hij neemt het werk aan en er ontstaat een enorme nervositeit in zijn organisatie. Er zijn veel te weinig mensen om een dergelijk niveau aan te kunnen. Voor het werk moeten mensen worden aangenomen, maar op de arbeidsmarkt vind je ook geen ervaren trainers.


  De directeur blijft echter, rekening houdend met de kosten, verkondigen dat het moet kunnen met dit aantal mensen en een paar inhuurkrachten. Na drie maanden blijkt dat de kwaliteit van het werk onder de maat is en verbetering na een waarschuwing van de klant blijft uit. De klant zegt de samenwerking op.


  Een aanname kan dus kostbaar zijn. Dat zie je ook met de aanname van mensen. Te veel selecteurs nemen aan dat het gedrag dat iemand op een selectiedag laat zien, typerend voor hem is.


  “Het gedrag dat hij hier vertoont, zal hij ook straks vertonen.”


  Maar we weten ook dat de context waarin iemand zich bevindt, veel effect heeft op zijn gedrag. In een voetbalstadion handelt iemand niet hetzelfde als in de spreekkamer van een dokter. Bij een assessment kan iemand door zenuwen heel anders zijn dan in een werksituatie. Daar is het nodige onderzoek naar gedaan. Toch blijven veel psychologen, managers en selecteurs aannemen dat het gedrag in de selectiesituatie in andere situaties ook zal voorkomen. Hierdoor maken ze verkeerde keuzes. Ook dat kost geld, na verloop van tijd, want mensen die niet op de juiste plek zitten presteren slecht en worden sneller ziek. Zowel de directeur als de selecteur in het voorbeeld hiervoor zou kritisch naar zijn aannames moeten kijken, voordat hij het besluit neemt. Is het werkelijk zo, zou de directeur zich moeten afvragen of zijn organisatie deze klus aankan en zou de selecteur nieuwsgierig moeten zijn naar de vraag wat zenuwen doen met een kandidaat?


  [image: 20543.png] Leg je een verband dat niet klopt?


  Een manager sales met de naam Tim spreekt Guus, een van zijn medewerkers, aan op zijn mindere prestaties in de afgelopen drie maanden. Tim ziet dat Guus’ resultaat niet helemaal optimaal is en confronteert hem ermee. Zijn verweer is dat er ‘een dipje in de markt’ zit: “Het gaat over de hele linie minder en dat raakt ook mij.”


  Tim heeft echter gehoord dat zijn medewerker sinds enige maanden in scheiding ligt. Hij is dan ook geneigd om het dipje in de markt te negeren. Hij is ervan overtuigd dat de scheiding Guus parten speelt; dat het iets doet met zijn prestaties.


  “Mijn intuïtie fluistert het me in”, zegt hij tegen een collega, “en die zit er zelden naast”.


  Hij zegt dat ook en Guus reageert woedend. Hij vindt het slecht dat Tim op roddel is afgegaan en ook al is een scheiding dichtbij, dat heeft niets met de resultaten te maken. Achteraf blijkt inderdaad dat de markt waarin Guus werkt minder heeft gedraaid. Bovendien kan niemand Guus betrappen op slechter werk. Klanten zijn ook erg tevreden over hem. Tim excuseert zich bij Guus. Zijn intuïtie zat er dus wel naast.


  
    
      
    

    
      
        	
          Alles begint met de houding om je eigen intuïties en denkbeelden samen met anderen kritisch onder de loep te nemen.

        
      

    
  


  


  Je ziet in dit voorbeeld dat mensen verkeerde verbanden leggen, zonder dat ze het direct door hebben. Ook hier zijn onze attractoren en neuronetwerken aan het werk, maar de optie die ze ons (of beter gezegd: Tim) razendsnel en onbewust leveren, is niet juist. Ons brein combineert een aantal dingen en maakt daarmee een bepaalde keuze waarschijnlijk, maar niet per se juist.


  In de DIMO-checklist geef ik je het advies om je intuïtieve ingeving kritisch te toetsen op het leggen van verbanden. Kijk eens goed of je eerste ingeving niet een verkeerd verband legt. Dat zou namelijk zomaar kunnen.


  Niet iedereen is een Dik Wessels, een van slimste zakenmensen van Nederland. Een aantal jaren geleden voelde hij aan dat glasvezel een goede kans van slagen had. Hij begon er mee met zijn mensen, en het werd een succes van jewelste. De groei van Reggefiber was explosief. Wessels had dat bijzonder goed aangevoeld. Maar Wessels legde dan ook het juiste verband.


  [image: 20547.png] Heb je je ingeving omgedacht?


  Je intuïtie vertelt je dat je zakenpartner iets in zijn schild voert. Jullie hebben drie jaar geleden een onderneming opgezet en die loopt wonderlijk goed. Je verkoopt shawls aan vliegtuigmaatschappijen en jullie model is een hype. De ene aanvraag na de andere komt binnen. Maar je zakenpartner heeft bij de borrel al eens een keer laten doorschemeren ook een eigen organisatie te willen beginnen. “Gewoon voor de fun. Maakt niet uit waarin.” Jullie hebben er samen hartelijk om gelachen, maar plotseling twijfel je. Je intuïtie vertelt je dat hij wel eens een eigen onderneming in shawls kan opzetten. Wat betekent dat dan voor jullie gemeenschappelijke onderneming? Zal je partner er uit stappen en zich op zijn eigen zaak gaan richten. Zal zijn zaak een enorme concurrent worden voor jouw bedrijf? Je begint hem te wantrouwen. Maar gelukkig is daar het ‘Omdenk’-spel, dat je in de gelegenheid stelt om je intuïtie kritisch onder de loep te nemen. Je zou kunnen beginnen met het tegenovergestelde te beweren en te kijken of dat misschien ook mogelijk is. In dit geval: “Hij zet geen onderneming op in shawls die onze onderneming bedreigt.” Je zou zelfs kunnen uitgaan van het idee dat het jullie onderneming ten goede komt. Daarmee spreek je je intuïtie tegen, maar kijk je er een stuk positiever tegenaan. Misschien kan je het er dan gemakkelijker over hebben.


  Dit voorbeeld lijkt wat ver gezocht, maar het gebeurt all the time. Zakenpartners raken regelmatig met elkaar gebrouilleerd door dit soort dingen en dat is jammer, want als je samen succesvol bent, dan betekent dat dat je mogelijk iets hebt met elkaar dat goed is voor de samenwerking.


  [image: 20549.png] Aan externe invloeden gedacht?


  Aan het begin van dit boek zegt de kapper dat zijn intuïtie er nooit naast kan zitten. Het zijn altijd de externe invloeden, de onvoorziene omstandigheden, die ertoe leiden dat je iets verkeerd inschat. Maar als intuïtie echt zo goed zou voorspellen, dan zou het toch rekening moeten houden met externe factoren, met hetgeen kan gebeuren.


  Helaas, dat doet intuïtie niet. Vandaar dat ik dit punt op de DIMO-checklist heb gezet. Denk vooraf eens na over onverwachte dingen die zouden kunnen gebeuren. Betrek daar ook zaken als crises, aardbevingen en vliegrampen bij, want je belangrijkste afspraken kunnen mislopen door vulkaanuitbarstingen op IJsland, een vliegramp boven de oceaan, een overstroming in New Orleans of een nieuwe uitvinding. Politieke maatregelen over regelgeving in juist jouw vakgebied kunnen al je intuïtieve voorspellingen met een knip van de vingers vernietigen. Zo ook machtsverschuivingen. Wie zaken deed met Egypte ten tijde van Moebarak, zag opdrachtgevers in de Arabische Lente verdwijnen.


  Ook kleine ‘rampen’ kunnen je door intuïtie ingefluisterde plannen lelijk in de war sturen: de onverwachte ziekte van je belangrijkste commerciële medewerker, een gehackt computersysteem en laten we niet vergeten dat wetgeving de accountants plotseling is gaan dwingen om eens per vier jaar te veranderen van klantenkring. Wat dat betekent voor die bureaus, wil je niet weten.


  Iemand die zegt dat intuïtie er niet naast kan zitten, vergeet dat intuïtie geen rekening houdt met dit soort omstandigheden. Daarom moet jij het wel doen. Welke externe omstandigheden zijn te verwachten als je gaat doen wat je intuïtie je ingeeft? Welke niet direct te verwachten omstandigheden kunnen invloed hebben? Wanneer je het worst case scenario onder ogen ziet, durf je het risico dan nog te nemen? Mogelijk wel, en dan wensen we je van harte succes, want beslissers moeten risico’s nemen! Je kunt niet alles vooraf voorkomen. Dus durf, maar niet naïef! Weet wat je kan tegenkomen.


  [image: 20551.png] Is er goede data voor handen? Check je data!


  Over het algemeen stellen de onderzoekers twee dingen tegenover elkaar: (1) flitsbesluiten door middel van intuïtie en (2) ‘weloverwogen’ besluiten op basis van gegevens. Over intuïtie heb ik al veel gezegd, over datadriven besluiten veel minder. Ik heb eerder uitgelegd hoe intuïtie volgens mij werkt. Je hebt gezien dat deskundige, ervaren mensen meer kans maken om een goede intuïtie te hebben over een bepaald onderwerp dan anderen. Dit komt doordat in hun neuronetwerken veel meer informatie beschikbaar is over dat onderwerp. Hun neuroverbindingen zijn door ervaring en studie ontstaan, en hebben zich uitgebreid tot samenwerkende attractoren die razendsnel antwoorden formuleren op ingewikkelde vragen. We weten ook dat die antwoorden niet altijd kloppen, maar dat ze gebruikmaken van de kennis die voorhanden is. En het kan heel goed dat die kennis tekortschiet.


  Bij gegevensverwerking is er iets vergelijkbaars aan de hand. In feite ben je bezig met het aanleggen van een nieuw neuronetwerk door nieuwe gegevens te verzamelen. Doordat je meer informatie hebt, verdiept je kennis zich. Bovendien geven goede data een breder beeld. Dus is het altijd slim om gegevens te hebben over een onderwerp dat je behandelt. Heel wat punten van de DIMO-checklist vervallen door goede data. Laten we de checklist nog eens bekijken en zien wat je ermee ondervangt.


  
    
      
      
    

    
      
        	1. Zijn jullie deskundig op dit gebied?

        	Door goede data is deskundigheid hoger.
      


      
        	2. Limbische ruis?

        	Daar heb je minder last van bij goede data. Ze corrigeren de verkeerde inschattingen die je maakt.
      


      
        	3. Wishful thinking?

        	Er is minder risico op wishful thinking, hoewel je data ook weer kunt manipuleren voor je eigen wensen.
      


      
        	4. Te gefocust?

        	Dat is nog steeds een risico. Dingen over het hoofd zien overkomt je ook met de juiste data. Data-analyse moet altijd kritisch bekeken worden.
      


      
        	5. Aannames gedaan?

        	Dit is ook nog steeds een gevaar. Data kunnen echter wel de aannames ontkrachten, mits je ze kritisch bekijkt.
      


      
        	6. Leg je een verband waarvan je niet zeker weet of het klopt?

        	Ook dat kan nog steeds met data. Verbanden worden echter wel sterker als je over meer gegevens beschikt.
      


      
        	7. Heb je je ingeving omgedacht?

        	Data omdenken is niet nodig. Bij voldoende gegevens is er in een eerder stadium al omgedacht.
      


      
        	8. Aan externe invloeden gedacht?

        	Data geven hier evenmin uitsluitsel als intuïtie.
      


      
        	9. Zijn er goede data voorhanden, die de intuïtieve oplossing tegenspreken?

        	Niet van toepassing.
      

    
  


  Om goed te doorgronden of je goede beoordelingen maakt, kan je twintig minuten of meer per dag gebruiken voor ‘aanscherptijd’. Dat is een reflectiemoment dat enigszins lijkt op meditatie. Je zet alles uit en af en gaat even staan of zitten in een relaxte positie en negeert alle afleiding. Dan denk je na over je ingeving. Eventueel gebruik je de DIMO-checklist.


  Wie de checklist overziet, zou gemakkelijk denken dat je voor data moet kiezen in plaats van intuïtie. Echter:


  
    	Data verzamelen leidt niet tot snelle besluiten en daar is wel behoefte aan.


    	Vaak beschikken we niet over de meest recente data. Er ontstaan dan verkeerde beelden, verkeerde ideeën en verbanden. Feiten worden dan onjuist en dat is eigenlijk erger dan aannames doen, waarbij de gokkans toch nog altijd 50% is.


    	Goede data leiden niet per definitie tot betere verbanden en beslissingen. Je kunt er niet altijd mee voorspellen, want het kan net bij dit ene besluit anders zijn dan bij al die andere besluiten.


    	Door onderzoeksmanipulatie zijn lang niet alle data betrouwbaar.

  


  Wetenschap is allang niet meer de objectieve maatgever die we ooit dachten dat ze was. De fraudegevallen zijn te talrijk geworden. Bovendien willen wetenschappers vooral gepubliceerd worden en de wetenschap zelf klaagt er al over dat dit tot onjuiste voorstellingen van zaken leidt. Al met al kun je alleen met goede data je besluiten verbeteren, maar ook dan moeten we een nieuwe checklist maken. Met andere woorden: de kwaliteit van data wordt te vaak overschat. Als je ergens kritisch mee moet omgaan, dan is het wel met data, meer nog dan met intuïtie, ben je bijna geneigd om te denken.


  Eerder in dit boek vermeldden we al dat negen van de tien managers data als een vierde productiefactor zijn gaan zien. 65% vindt dat besluiten moeten worden gebaseerd op harde analytische informatie. Organisaties die hun toegang tot data perfectioneerden, zagen hun bedrijfsperformance met 26% verbeteren.


  Ik heb ook uitgelegd dat besluiten steeds sneller moeten worden genomen. 45% van de besluitvormers beent dat tempo niet bij, terwijl 48% van de besluitvormers aangeeft dat de trage besluitvorming een negatieve impact heeft op de inkomsten. 44% geeft aan dat ze zelfs klanten verloren hebben. In 76% van de gevallen komen beslissers te langzaam bij de gegevens die nodig zijn om snel een besluit te nemen om de bedrijfsprocessen te optimaliseren en concurrenten voor te blijven.


  Van de ondervraagden geeft 74% aan dat ze strategische besluiten nemen zonder de juiste data te raadplegen. Dit komt doordat die gegevens moeilijk te vinden zijn. 90% van de ondervraagden heeft daarom plannen om de gegevens geschikter te maken en beter analyseerbaar. Kortom: data voorzien nog te weinig in de behoefte aan snelle besluiten, en ze zijn kwalitatief niet per se beter dan intuïtieve besluiten. Vandaar dat ik ervoor pleit om uit te gaan van intuïtieve besluiten met deze DIMO-checklist. Op die checklist geef je data een aparte positie.


  Durf vooral eerlijk te zijn over de kwaliteit van je gegevens. Kijk elkaar en vooral jezelf in de spiegel eerlijk aan en wees oprecht als je gegevens onvolledig, gemanipuleerd, te recent of juist te oud zijn. Zeg het! Zijn ze niet betrouwbaar, en moet je toch snel handelen, neem dan een risico. Maar gebruik daarbij rustig de DIMO-checklist. Dat vermindert het afbreukrisico. Mijn advies is om de acht beslissersstappen te volgen, aanscherptijd te maken en de DIMO-checklist te gebruiken. Dan beslis je snel, kan je je intuïtie inzetten en de invloed van typische denkfouten verminderen. Veel succes ermee!


  [image: lichtbulb.tiff] “Dat zal allemaal best maar wat kan ik er morgen mee?”


  
    	Gebruik je intuïtie.


    	Volg de acht beslissersstappen, zorg voor aanscherptijd en gebruik de DIMO-checklist om vast te stellen.

  


  11. “Het gevoel klopt altijd” 


  Nu je weet hoe intuïtie werkt, wil ik bespreken welke ideeën er in het verleden en heden over waren en zijn. Dat lijkt me belangrijk, omdat er van alles over wordt geroepen en het daardoor heel moeilijk is om te onderscheiden hoe het precies zit met intuïtie. Vooral de hoge waardering die mensen toekennen aan het beoordelingsvermogen van intuïtie, is onterecht en leidt tot een mindere kwaliteit van de besluitvorming. Het lijkt me dan ook nuttig dat je het een en ander weet van de denkbeelden die mensen over intuïtie hebben (gehad). Een van de doelen van dit boek is om mensen wat weerbaarder te maken tegen halve waarheden (om onnodig verkeerde besluitvorming te voorkomen) en zelfs tegen de onzin die over intuïtie rondgaat.


  Laten we de grote Steve Jobs eens als voorbeeld te nemen. Volgens hem moet je ‘gewoon’ je intuïtie volgen, want die weet wel zo’n beetje wat je moet doen. Hij gaat er, net als veel anderen van uit, dat intuïtie een geweldige adviseur is die het meestal bij het rechte eind heeft. Ik vroeg een groot aantal kennissen van me hoe zij dat zagen. Uit al die gesprekken pak ik twee voorbeelden die representatief zijn voor de anderen. De personen aan wie ik de voorbeelden dank zijn Peter en Annelies. Peter is een oude schoolvriend en Annelies is een goede vriendin.


  Toen ik Peter vroeg hoe hij zo succesvol was geworden in de kapper business, begon hij te lachen. Het geheim van de smid, zei hij, maar voor een oude kameraad wil ik wel een tipje van de sluier oplichten. Ik maak mijn keuzes vanuit mijn gevoel.


  “Dus je doet geen marktanalyse?”, vroeg ik hem.


  “Jawel. Maar dat is louter voor de bevestiging. Mijn uiteindelijke keuze voor de locatie en inrichting van een nieuwe kapperswinkel maak ik op basis van mijn intuïtie.”


  “Wat bedoel je precies met intuïtie?”, vroeg ik.


  “Een gevoel dat je over iets hebt, zonder dat je er over hebt nagedacht”, antwoordde hij na enig nadenken.


  “Gaat dat wel eens fout?”, vroeg ik.


  “Nee. Het gevoel klopt altijd.”


  “Dus het loopt altijd af zoals je wilt als je je intuïtie volgt?”


  Hij aarzelde.


  “Meestal wel.”


  “Niet altijd?”


  “Er zijn wel eens externe factoren die je niet hebt kunnen voorzien, waardoor het misgaat.”


  “Maar het gevoel klopt altijd?”


  Zonder aarzeling zei hij “ja”.


  Annelies, een goede vriendin uit Rotterdam, die nieuwe collega’s moest selecteren uit een stapel sollicitatiebrieven, zag dat anders.


  “Privé maak ik eigenlijk al mijn keuzes op basis van intuïtie. Iedereen kan zeggen dat iemand aardig is, maar dan nog kan ik het een trut vinden. En dan kan een ander of ikzelf tegen me aan redeneren; het blijft een trut.”


  “En is dat gevoel dan terecht?”


  “Ja.”


  Ze begon te lachen.


  “Natuurlijk niet. Maar dat boeit me niet. Het is mijn gevoel en waarom zou dat terecht moeten zijn?”


  Maar bij het selecteren van kandidaten ging ze anders te werk.


  “Heb je daar ook zulke gevoelens?”, vroeg ik.


  “Ja. Al bij het lezen van de brieven.”


  “En luister je daarnaar?”


  “Natuurlijk niet”, zei ze alsof het een vanzelfsprekendheid was.


  “Wat doe je daar met zo’n gevoel?”


  “Ik zet het aan de kant. Daar beoordeel ik professioneel. Je mag iemand zakelijk nooit op een eerste gevoel beoordelen.”


  Deze twee anekdotes komen uit mijn netwerk. Ze tonen de verschillende invalshoeken die mensen bij het onderwerp hebben. Op het moment dat ik besloot om een boek over intuïtie te gaan schrijven, begon ik gelijk in mijn kennissenkring ervaringen op te vragen. Ik merkte toen dat intuïtie niet slecht bekendstaat. Integendeel, ze geniet een enorme populariteit, veel meer dan een meer doordachte besluitvorming. Dat laatste brengen mensen in verband met polderen en lange vergaderingen, maandenlange analyses die uitmonden in rapporten die al dan niet in een stoffige bureaulade verdwijnen, met Wichtigmacherei. Waarom moeilijk doen als het ook makkelijk kan?, heet het. Analyses zijn bewerkelijk en moeilijk.


  Bij Peter is er een groot vertrouwen in ‘gevoelsbeslissingen’. Hoewel hij aan marktanalyse doet, volgt hij meestal zijn gevoel. Hij heeft daar zo veel vertrouwen in dat hij zeker weet dat het niet aan dat gevoel kan liggen als iets mislukt. Het zijn de externe factoren die de boel verstoren. Bij Annelies ligt het anders. Ze vindt haar intuïtie niet betrouwbaar genoeg om hem zakelijk toe te passen. In haar privéleven doet ze het wel, maar niet omdat ze haar intuïtie blindelings vertrouwt. “Het is mijn gevoel en waarom zou dat terecht moeten zijn?” Bij haar kan intuïtie dus falen. Het zal je na de vorige hoofdstukken duidelijk zijn dat zij met die opvatting dichter bij de feiten staat.


  Peter en Annelies ervaren hun intuïtie als een gevoel. Ze staan daarin niet alleen. Als je luistert naar wat er over intuïtie gezegd is, dan zie je dat het idee dat intuïtie tot onze gevoelswereld behoort wijd verbreid is. Dat het misschien een razendsnel gevolg van langdurige rationele processen is, daar sta je niet zo bij stil. In het hier en nu is het een gevoel, maar hoe dat in de loop van de jaren is opgebouwd, dat willen we vaak niet eens weten. Bovendien is het populair om iets niet te willen weten, weten we van Daniel Kahnemann, want al te diepgravende kennis bevredigt onze behoefte aan eenvoud en comfort, zo laten onderzoeken zien. Het ironische is alleen dat we toch verklaringen aandragen voor dingen die we zogenaamd niet willen weten. Ik neem je graag mee naar de wereld van de denkbeelden over intuïtie.


  Kunstenaars over intuïtie


  Een CFO die ik ken begint zijn vergaderingen altijd met het nummer We are the champions van Queen. Meerdere leiders die ik ken citeren graag literaire grootheden of kunstenaars ten overstaan van hun mensen. Omdat managers en managementdenkers graag iets ‘pikken’ uit de wereld van de schone kunsten en de popmuziek, zal ik eens kijken wat musici en kunstenaars te zeggen hebben over intuïtie. De alweer bijna vergeten popzangeres Jewel had jaren geleden een hit met het nummer Intuition. Het was echt zo’n nummer dat na twee keer luisteren in je hoofd blijft hangen. Misschien herinner je je zelf nog hoe het refrein ging.


  
    	“Follow your heart


    	Your intuition


    	It will lead you in the right direction


    	Let go of your mind


    	Your Intuition


    	It’s easy to find


    	Just follow your heart baby”

  


  Of je nu wel of niet van Jewel houdt, ze doet iets wat veel mensen doen: ‘naar je intuïtie luisteren’ gelijkstellen aan ‘je hart volgen’. Als je je hart volgt, dan ga je altijd de goede kant op. Hou dus op met denken en analyseren; dat is allemaal veel te moeilijk, te verwarrend. Of in de woorden van onze vermaarde landgenoot, de kunstenaar Piet Mondriaan: intelligentie verwart intuïtie.


  Voordat mijn citaten zelf verwarring gaan scheppen over intuïtie, laat ik ook de dikke Van Dale even aan het woord, die de volgende definitie van intuïtie geeft: “Intuïtie is een door onmiddellijke innerlijke aanschouwing ­verkregen voorstelling; een onmiddellijke, niet op begripsdenken en redenering berustende overtuiging van de waarheid.”


  Hoewel jij en ik nu weten dat deze definitie van intuïtie niet helemaal de kern raakt, staat hij bij kunstenaars hoog aangeschreven. Neem bijvoorbeeld Paul Klee, die vond dat er ‘no subsitute for intuition’ is. Zijn collega Marcel Duchamp stelde dat alle beslissingen bij het scheppen van kunst “op pure intuïtie” waren gebaseerd. We moeten dus naar onze innerlijke stem luisteren, vond de schilder Oskar Kokoschka. Prachtig is de vergelijking van een nog grotere schilder, Pablo Picasso, die intuïtie vergeleek met een postduif die op je balkon landt. In zijn snavel houdt hij een boodschap voor je vast. “Het belangrijkste is dat de duif is gearriveerd; je hoeft de boodschap niet open te maken en te lezen.” Je weet gevoelsmatig al wat er in staat. Gevoelsmatig of op basis van alles wat je weet en geleerd hebt?


  Niet alleen kunstenaars bejubelen de intuïtie. Einstein, toch geen kleintje, geloofde er sterk in. “Soms voel ik dat ik gelijk heb, zonder dat ik de reden ervoor ken”. Intuïtie was voor hem een “heilig geschenk”. Onze rationele kant zou daarvan de dienaar moeten zijn. Fijntjes voegde hij er aan toe dat we een samenleving hebben gecreëerd die de dienaar hoger aanslaat dan het geschenk.


  Onze ratio als dienaar van de intuïtie, dat is wat Einstein hier voorstelt. Net als Peter, het kapperstalent aan het begin van dit hoofdstuk, die analyse ondergeschikt maakt aan zijn gevoel en net als talloze anderen in onze post-rock-and-roll-samenleving die meer hebben met ‘gevoel’ dan met ­analyse.


  Toch echoot ook het verhaal van Annelies nog na. Zij vond dat ze in professionele situaties haar intuïtie niet mocht inzetten. Ze vond haar intuïtie niet helemaal betrouwbaar. Het verhaal van Annelies staat niet op zichzelf. Heel veel mensen vinden dat je zonder een goede analyse niet zomaar een goede professionele keuze kan maken. Annelies vindt namelijk niet dat haar intuïtie altijd gelijk heeft. Tegelijkertijd vindt ze wel dat ze er in haar privéleven uit mag handelen. Ik ben niet objectief, lijkt ze te denken, maar wie is dat wel? Subjectiviteit heeft bij haar persoonlijke beslissingen minstens net zo veel zeggenschap als een rationele, objectieve analyse. Ze weet dat haar intuïtie er naast kan zitten en dat is al heel wat. De meeste mensen van alle mogelijke opleidingsniveaus komen niet zo ver en denken dat hun intuïtie altijd juist is. Dat zien we zelfs bij grote geesten.


  
    
      
    

    
      
        	
          In de geschiedenis heeft intuïtie een positief imago gekregen.

        
      

    
  


  


  Peter en Annelies representeren allebei miljoenen mensen. Ze kijken anders naar hetzelfde fenomeen: de een gaat uit van het onvoorwaardelijke gelijk van zijn intuïtie; de ander juist niet. Waarom is dat belangrijk voor jou en mij? Eigenlijk is dit de belangrijkste boodschap: laat je niet imponeren door mensen die van alles beweren over intuïtie. Hou rustig vast aan je eigen ervaringen er mee. We beschikken als mensen allemaal over intuïtie; de een weet er niet per se meer van de ander. Wel helpt het als je meer dingen geleerd hebt en niet alleen verbanden kan leggen, maar ook kritisch kunt kijken naar de verbanden die je legt.


  Een zeer korte geschiedenis van de intuïtie


  Er is veel positiviteit over intuïtie, zei ik. Een snelle scan in mijn business netwerk liet eerder in dit boek zien dat een heleboel mensen in hoge posities erg veel vertrouwen hebben in hun ‘gevoel’, sommigen tot 100%. Meer dan de helft beweerde het grootste deel van zijn beslissingen te nemen op basis van intuïtie. Dit is in strijd met andere onderzoeken waarin naar voren komt dat maar weinig mensen uitgaan van hun intuïtie bij business besluiten. Waar komt dit positieve gevoel toch vandaan? Is het daadwerkelijk zo dat intuïtie, zoals Peter aanneemt, ‘klopt’? Of is er mogelijk iets anders aan de hand?


  Het denken (of voelen) over intuïtie kent een magische geschiedenis. Oorspronkelijk, toen bijna alle mensen – bij gebrek aan de kennis van de moderne wetenschap – nog geloofden dat de aarde een speelbal van hogere machten was, dachten onze voorvaderen in oost en west dat intuïtie een stem uit de hemel was. Engelen fluisterden je belangrijke boodschappen in. Soms was het God zelf. Later in de menselijke geschiedenis werd de hemel ‘eruit’ gehaald en zag je twee nieuwe stromingen ontstaan. Er bleef een spiritueel, op oosters denken gebaseerd spoor dat intuïtie opvatte als de stem van ‘het hogere zelf’ of ‘de kosmos’ en een rationeel spoor, dat intuïtie verbond met de menselijke psyche of ziel; later met het brein. Hierna zie je een uitgebreider overzicht.


  Spirituele stromingen: de verbinding met jezelf en het andere


  Wie de herkomst wil weten van al die jubelzangen op intuïtie ziet in de geschiedenis vrij veel voorbeelden. Socrates, de wereldberoemde Griekse filosoof, noemde intuïtie een daimon, waarmee hij een zeer wijze stem uit de hemel bedoelde. De Romeinen noemden die stem genius. Van oudsher wordt intuïtie dus met een hemelse stem geassocieerd. In het verre oosten is wijsheid wat minder met de goden verbonden, maar ook daar is intuïtie een zeer belangrijke bron van inzicht. Boeddhisten, taoïsten maar ook hindoes stellen ‘het innerlijk weten’ boven de rationele analyse. Het streven is daar om je niet door je rationele en visuele vermogen te laten ‘verblinden’. Wetenschappelijke analyse wordt gezien als een illusie, als Maya.


  Er is een verhaal uit een oud gnostisch boek De handelingen van Thomas, dat goed laat zien hoe mensen naar intuïtie keken. Dit verhaal gaat als volgt. Een koning stuurt zijn zoon naar een ver land. Hij moet daar een parel zoeken. Hij vergeet echter zijn opdracht en neemt de zeden van het land over. Hij vergeet ook wie hij ooit was, waar hij vandaan kwam en zelfs de vrij eenvoudige opdracht van zijn vader. Hij raakt afgedwaald van zichzelf. Er is een boodschapper van zijn ouders voor nodig om hem te laten inzien wat zijn opdracht ook alweer was. Dan hervindt hij zijn ware aard en bestemming, bemachtigt de parel en wordt koning in het land van zijn vader.


  De betekenis van het verhaal is dat de mens van zichzelf vervreemd kan raken. De onverloste mens is ‘zichzelf kwijt’. Daardoor verliest hij het contact met zijn ‘innerlijk weten’, raakt hij in een staat van vervreemding en wordt hij een makkelijke prooi voor de machten van de duisternis. Hij is blind voor de waarheid en hij dwaalt. Geestelijk is hij dood. Maar, zo geloofde de gnosticus, door je te verbinden met je ware zelf ‘kom je weer tot leven’. Je hebt het contact met je ‘innerlijk weten’ hersteld. Dat innerlijk weten is wat wij intuïtie noemen. In de gnostiek heeft het zelf een directe lijn met de geest van God. Als je verbinding maakt met jezelf, stel je je open voor het ware weten, dat rechtstreeks van God naar je toestroomt. Naar die heilige, geheime kennis moet je luisteren; daar schuilt de ware wijsheid.


  Ook 15 tot 25 eeuwen geleden was intuïtie dus al een belangrijke tool voor mensen om richting te geven aan hun leven. Omdat het merendeel van de mensen toen geloofde in God, was intuïtie veel belangrijker dan ‘rationele kennis’. Die werd als gevaarlijk gezien. In de Bijbel was de hunkering naar die kennis meer dan 3000 jaar geleden zelfs de oorzaak van de zondeval.


  Je ziet tegenwoordig allerlei moderne niet-religieuze varianten van deze opvatting. Intuïtie is voor sommige mensen nog steeds ‘heilig’; denk maar eens aan Einstein die het een ‘godsgeschenk’ noemde. In het verhaal van kapper Peter zien we het onvoorwaardelijke geloof in intuïtie: zijn intuïtie had immers nooit ongelijk, het lag aan externe omstandigheden. Toch betekent dit niet dat mensen tegenwoordig niet meer zouden denken zoals de filosofen en gnostici van vroeger. Zelfs in de businesswereld kom je het tegen. Op een 21e eeuws spiritueel ondernemersnetwerk lezen we bijvoorbeeld het volgende over intuïtie.


  “Intuïtie is iets wat je meekreeg bij je geboorte om je te helpen op je levensreis op aarde. Je kreeg het mee vanuit de spirituele wereld, van God of het bewustzijn. Intuïtie is een waarneming die uitstijgt boven je vijf zintuigen en die je er van bewust maakt, dat er sprake is van een liefhebbende leiding. En ook dat je een ziel en een hoger zelf hebt en dat het handig is om die te (her)ontdekken. Intuïtie is kortom een soort stem of voelen, in elk geval een signaal vanuit de niet-fysieke wereld.”


  Op een andere spirituele business site komen we een nadere uitleg tegen:


  “Intuïtie is innerlijk weten vanuit je hart. Het gaat voorbij aan rationele overwegingen. De kunst is te luisteren naar die eerste impuls en daar iets mee te doen. (…) Met je intuïtie, ofwel je zesde zintuig, voel je spontaan aan wat goed is en wat niet. Maar verwar intuïtie niet met impulsief associëren of je gevoel. Want zoals hierboven beschreven, kun je ook gevoelens krijgen die gebaseerd zijn op angst of belemmerende overtuigingen. (…)”


  Intuïtie, zo is het idee hier, is verbonden met je onderbewuste en je onderbewuste staat in contact met je hogere zelf en de universele wijsheid. Deze universele wijsheid heeft vele namen. Jung noemde dit het collectief ­onbewuste, Lynn McTaggert noemt dit Het Veld, Rupert Sheldrake spreekt over de morfogenetische velden, Greg Braden de goddelijke matrix en weer anderen noemen het De Bron. Het is bijna een letterlijke kopie van het gnostische verhaal over de zoon die op zoek was naar een parel.


  Maar het gaat verder. Er blijkt zelfs uit dat je een ziel hebt en een hoger zelf, zeggen de schrijvers. Laten we ook de universele wijsheid niet vergeten. Je hebt het van God of ‘het bewustzijn’ meegekregen uit de spirituele wereld bij je geboorte. Daarom stijgt het uit boven je vijf zintuigen. Dat laatste is precies de reden waarom ‘de rationele analyse’ het in spirituele kringen zo zwaar heeft te verduren. De ziel heeft een dieper inzicht dan het lichaam met zijn ratio, dat gevangen zit in de vijf zintuigen. Vandaar ook dat intuïtie wel eens het ‘zesde zintuig’ wordt genoemd. En niet alleen door ‘zwevers’, maar ook door een grootheid als Steve Jobs die zich tussen Einstein en Picasso plaatste met de woorden: “Have the courage to follow your heart and intuition. They somehow already know what you truly want to become. Everything else is secondary.”


  Zo heeft intuïtie een positief imago gekregen in de geschiedenis. Dat imago is een estafettefakkel die van generatie op generatie is doorgegeven. In tijden dat godsdiensten de samenleving beheersten, had intuïtie de schijn van iets goddelijks. Toen de westerse samenleving begon te roepen dat God dood was, bleef ze intuïtie echter als iets positiefs ervaren en als onderdeel van de universele waarheid en het hogere zelf. De daimon van Socrates is in onze wereld nog springlevend en dat zal je in discussies over het onderwerp merken.


  Carl Gustav Jung, intuïtie en besluitvorming


  Een van de mensen die intuïtie van een wetenschappelijk-psychologisch jasje voorzag was Carl Gustav Jung. Jungs sporen zie je nog altijd terug, bijvoorbeeld bij modellen als MBTI en DISC. Bij hem sta ik dan ook even wat langer stil, omdat hij de vader is geweest van veel modern denken over intuïtie. Mede door zijn werk zeggen mensen anno 2014 dat ze hun intuïtie blind vertrouwen. Hij ontdeed intuïtie van haar ‘hemelse jasje’ en bereidde zo de weg voor het tegenwoordige denken over intuïtie. Jung wordt daarom in spirituele kringen nog steeds kwistig geciteerd en dit komt gek genoeg doordat hij ook in wetenschappelijke kringen waardering geniet. (Mensen met een spirituele inslag hebben vaak een zwak voor spirituele zielsverwanten die goed liggen in wetenschappelijke kring). Jung heeft intuïtie, de voormalige innerlijke stem van God, in het westen bevrijd van haar christelijke mantel en hem toegankelijk gemaakt voor de niet-christelijke spirituele wereld.


  Ik zal een voorbeeld geven. Niet zo lang geleden sprak ik de vrouwelijke CFO van een grote organisatie, die ik voor het gemak de naam Mette geef.


  “Weet je dat Steve Jobs ooit in een rode soepjurk heeft rondgelopen?”


  Toevallig wist ik dat en ook dat hij met LSD had geëxperimenteerd.


  “Maar waarom vraag je me dat?,” vroeg ik Mette.


  “Omdat uit zijn voorbeeld blijkt wat spiritualiteit met je doet en hoe groot je kan worden wanneer je op je intuïtie vertrouwt. Sinds ik over Jobs had gelezen, ben ik me op advies van mijn coach gaan verdiepen in Jung. Hij is een zeer bijzondere man die oosters denken toegankelijk heeft gemaakt voor westerlingen. Sindsdien neem ik heel wat besluiten op basis van mijn intuïtie.”


  Carl Gustav Jung was een leerling van Freud maar verbrak de banden met hem, omdat hij andere inzichten had en omdat hij Freud te autoritair vond. Hij ging een eigen richting in en verzoende oosters gedachtengoed met de westerse inzichten uit zijn tijd. Zo werd hij erg belangrijk voor onze cultuur. Jung vond intuïtie belangrijk. Anders dan de moderne psychologie zag hij het als een van de vier ‘psychische zintuigen’ van de mens. De andere drie waren: de gewaarwording, het denken en het voelen. Wat bedoelde Jung daar nu mee?


  De gewaarwording vertelt ons dat iets bestaat. Ons denken vertelt ons wat het is. Het voelen, niet te verwarren met emotie, stelt vast of iets aangenaam is of niet, en de intuïtie ‘weet waar het vandaan komt en waar het heen gaat’. Denken en voelen beoordelen iets; gewaarwording en intuïtie nemen waar. Dit doen ze zonder oordeel. Gewaarwording doet uiterlijke waarnemingen; intuïtie innerlijke. Jung meende dat het het beste was als alle vier de zintuigen samenwerkten, als ze allemaal benut werden. Maar hij merkte dat bij de een het denken of voelen sterker was ontwikkeld en bij de ander de gewaarwording of intuïtie. Hij combineerde de vier psychische zintuigen met twee andere eigenschappen: extraversie en introversie. Zo kwam hij tot acht typen, de zogenaamde archetypen, waaronder ook twee intuïtieve: het extraverte en introverte denktype; het extraverte en introverte gevoelstype; het extraverte en introverte gewaardwordingstype en het extraverte en introverte intuïtieve type. Jung vond dat het leven er op gericht moest zijn om “volledig je Zelf te worden”. Dit betekent dat je alle aspecten van je psyche moest laten integreren: je gedachten, je gevoelens en gewaarwordingen, maar ook je intuïtie. Religies zag hij als vormen om dat te verwezenlijken.


  Bij Jung was intuïtie dus een persoonlijkheidskenmerk, geen innerlijke stem vanuit hemelse gewesten of iets dergelijks. Wat we moeten onthouden voor dit boek is dat Jung de weg voor ons westerlingen heeft vrijgemaakt om intuïtie net zo zwaar te laten wegen als meer rationele benaderingen. Hij was een van de eersten die intuïtie opnam in een psychologische theorie. In zijn optiek is intuïtie een spreekbuis van ons onbewuste. Daarin zitten onder meer onze wensen, verlangens en dromen verscholen. Bij hem is intuïtie dat wat we echt willen, zonder de wetten van de logica en de voorspelbaarheid te gehoorzamen. Dit lijkt wat zweverig, maar misschien begrijp je het begrip ‘dromen’ wat beter, wanneer je beseft dat talloze uitvindingen voortkomen uit dromen. De mobiele telefoon is bijvoorbeeld voortgekomen uit een droom, die op het moment dat hij bedacht werd onzinnig leek.


  Jung zit dieper in ons denken dan we denken. Waar voorheen intuïtie een stem van God of uit de hemel was, werd het na Jung iets dat uit de diepte van onze eigen geest kwam. Hierdoor kun je als manager of wetenschapper nog steeds rustig met het onderwerp bezig zijn, zonder dat je als zweverig te boek komt te staan. Ik geef een voorbeeld. Een financieel directeur van een grote bouwonderneming zei mij afgelopen zomer dat hij veel had gehad aan een meer spirituele benadering van zijn persoonlijkheid. Hij was een promovendus en vroeger deed hij alles vanuit analyse. Nu deed hij meer ademhalingsoefeningen en ‘dynamische meditatie’ om ‘te aarden’. Ik zei hem dat hij Jung enige dankbaarheid verschuldigd was.


  “Zonder hem zouden ze je nooit meer serieus nemen.”


  En zo is het. Jung heeft op de modellen in de businesswereld razend veel invloed gehad, en nog, maar in zijn vakgebied psychologie veel minder. Daar gaat men al van heel andere dingen uit. Voor jou is het van belang dat heel veel mensen met hun ideeën over intuïtie bewust of onbewust in de schoenen van Jung staan. Omdat veel leiders in organisaties hun beslissingen op basis van intuïtie nemen, lijkt het handig dat je weet welke denkfouten daarbij gemaakt kunnen worden.


  Ik maakte onlangs mee dat een manager mensen selecteerde op hun intuïtieve kwaliteiten. Hij bedoelde dat zoals Jung: intuïtie als gedragseigenschap.


  “De een is nu eenmaal intuïtiever dan de ander.”


  Omdat hij het zag als een persoonlijkheidskenmerk, ontging hem dat intuïtie met name scherp is bij iemand die ervaren en deskundig is op een bepaald gebied. Twee van de drie mensen die hij aannam heeft hij intussen weer ontslagen, omdat ze “minder intuïtief waren dan ik dacht”. Ja ja, verouderde psychologie kost geld.


  Jungs collectief onbewuste en Sheldrakes morfische velden


  Zijn er in de moderne tijd nog andere ideeën over de vraag waar intuïtie vandaan komt? Het antwoord is ja. Er wordt wel gedacht dat het een energie is uit een telepathisch gebied of uit het zogenaamde collectieve onbewuste. Dit kan gezien worden als een onzichtbare database van alle dingen die mensen in het verleden hebben gedacht en gevoeld. Waar die database is, weten we niet; hoe hij eruit ziet, ook niet. We weten echter wel dat alle mensen toegang hebben tot dit mentale archief, al is het onbewust. Jung verklaart hiermee gevoelens als angst voor spinnen en slangen. Het spreekt vanzelf dat intuïtieve ingevingen uit deze database afkomstig kunnen zijn.


  Jij en ik danken dit collectief onbewuste volgens Jung aan onze voorvaderen. Het feit dat sommigen denken dat ze iets hebben meegemaakt in een vorig leven, hangt eveneens met dit collectief onbewuste samen. Volgens Jung zien we in het ‘collectief onbewuste’ de ‘oerervaring’ van de mens en dus delen alle mensen, in meer of mindere mate, onbewust dezelfde ‘oerervaring’. Dit idee, dat zeer dicht grenst aan telepathie, is erg populair bij spirituele denkers. Het is op een andere manier uitgewerkt door Rupert Sheldrake, die ondanks zijn zweverige opvattingen door meer rationele vakbroeders lang serieus wordt genomen. Dit komt vooral door zijn gefundeerde kritiek op de manier waarop we wetenschap bedrijven. Sheldrake ging niet uit van het onbewuste, maar van morfische velden.


  Mieren, termieten en duiven communiceren met elkaar, maar hoe? ­Intuïtief? Bij een moderne populaire denker als Sheldrake wel en intuïtief betekent dan tevens telepathisch. Een hond weet dat zijn baas thuiskomt, zodra hij van zijn werk vertrekt. Hij ziet zijn baas niet, maar voelt dat hij thuis vertrekt. Dit weet hij via iets dat sterk lijkt op telepathie. Die tele­pathie vindt plaats via een ‘veld’ dat Sheldrake morfisch noemt. Dat ­morfische veld is ook werkzaam bij het invullen van een kruiswoordraadsel in de krant. De eerste mensen die zo’n raadsel invullen, hebben het moei­lijker dan mensen die dat later doen. Hoe dit komt? In het morfische veld, dat hier lijkt op Jungs collectief onbewuste, is de oplossing van het kruiswoord­raadsel na verloop van tijd opgeslagen. Net als bij het collectief onbewuste hebben mensen dan toegang tot die oplossingen. Het is maar een kleine stap naar het idee dat intuïtie op magische wijze via morfische velden tot je komt, “als je er maar op vertrouwt en als je je er maar voor openstelt”. Dat openstellen is steeds weer een voorwaarde voor meer spirituele benaderingen.


  Sheldrake is niet zo populair bij wetenschappers en zijn theorieën staan niet te boek als wetenschappelijk. Maar hij vertegenwoordigt een grote groep mensen die in zijn denkbeelden geloven. Ook al nemen wetenschappers hem niet serieus, hij heeft op een bepaalde groep mensen veel invloed als het gaat over intuïtie. Wat je uit zijn woorden haalt is dat intuïtie ook via de morfische velden kan lopen. Je ingevingen komen dan uit dat grote bassin van door anderen verworven en bij elkaar verzamelde kennis. Het staat open voor ons allemaal. Je hoeft je geest er alleen maar op ‘aan te sluiten’.


  Tot zover Rupert Sheldrake, die bewijst dat dat oude geloof in een voor ons onwaarneembare wereld nog bestaat. De meeste moderne wetenschappers geloven daar niet meer in. Hun opvattingen zijn vaak materialistischer en atheïstisch, maar daardoor niet per se wetenschappelijker. Integendeel: het uitsluiten van een ‘andere wereld’ is wetenschappelijk niet te bewijzen. Ik laat dit vraagstuk verder met rust, maar benadruk nog wel dat intuïtie niets magisch hoeft te zijn.


  De moderne stromingen


  Na Jung is er veel gebeurd in de psychologie, en ook Sheldrake vertegenwoordigt niet langer de belangrijkste moderne wetenschappelijke stromingen over intuïtie. Hoewel er nog talloze psychologen en psychiaters zijn die van Jungs theorieën gebruikmaken, moet ik je toch vertellen dat de psychologie al een tijd niet meer uitgaat van zijn acht persoonlijkheidstypes. Er wordt nu gebruikgemaakt van de zogenaamde Big Five van persoonlijkheidskenmerken. Hier wordt de mens beoordeeld op vijf traits:


  
    	extraversie en introversie;


    	mildheid of bazigheid;


    	ordelijkheid of wanordelijkheid;


    	emotionele stabiliteit of instabiliteit;


    	autonoom of niet-autonoom.

  


  Intuïtie ontbreekt daar, maar er zijn wel ideeën over. Grofweg zie je twee stromingen. De ene richting gaat ervan uit dat intuïtie het product van kennis en ervaring is. De andere ziet het als een ingeving waar het bewustzijn niet aan te pas komt. De laatste jaren is intuïtie volop in opkomst en erg populair. Er zijn voorvechters van intuïtie, maar ook critici. In de eerste groep vallen Gary Klein en Malcolm Gladwell. Tot deze groep behoren ook onze eigen Ap Dijksterhuis en Annemarie van Gaal. Dijksterhuis gaat ervan uit dat we maar 1% bewust doen; 99% van ons handelen is volgens hem onbewust. Hoewel de percentages zijn aan te vechten, blijkt uit breinonderzoek inderdaad dat ons bewustzijn veel minder invloed op ons gevoel en gedrag heeft dan we misschien zouden willen.


  Naast deze stroming zien we een groep wetenschappers die veel sceptischer is over de juistheid van intuïtie. Daniel Kahnemann en het duo Chabris en Simons zijn daar voorbeelden van. Hun belangrijkste kritiek ligt in de onbetrouwbaarheid van ons denken, van ons gevoel en van onze ingevingen. Grofweg komt die kritiek erop neer dat we te veel vertrouwen hebben in de dingen die we denken, en dus ook in onze intuïtie. Uit hun onderzoeken blijkt dat daar geen reden voor is. Ze laten zien hoe gemakkelijk we te misleiden zijn en hoe slecht we waarnemen. In dit boek zijn ze uitgebreid behandeld.


  Tot slot zijn er de neurowetenschappers. Deze groep is de laatste jaren sterk in opkomst. Hoewel onze inzichten in het brein volgens de hersendeskundigen nog maar zeer beperkt zijn, beginnen we toch meer en meer te begrijpen van de werking van het brein. We kunnen daardoor meer begrijpen van de werking van intuïtie in onze hersenen. Mijn idee dat ­intuïtie een razendsnelle respons is van het brein, heb ik op basis van de neurowetenschap ontwikkeld.


  Conclusie


  Tot zover mijn bespreking van de belangrijkste stromingen. Dit alles om je weerbaar te maken tegen onzin over intuïtie en dus over de belangrijke besluiten in je leven. Ik pretendeer niet volledig te zijn, dit is geen filosofisch handboek; het gaat om een beeld. In hoofdstuk12 zal ik ze nog eens evalueren, aan de hand van de visie die ik in dit boek ontvouw.


  Bij Socrates en de gnostici kwamen intuïtieve ingevingen rechtstreeks van God. Jung schuurde die laag er van af, maar hij gaf intuïtie een net zo belangrijke plaats als ons denken en voelen. Dit geeft hem een originele waarde in de psychologie, die tegenwoordig uitgaat van de zogenaamde ‘Big Five’, waar intuïtie uit is verdwenen.


  In het spoor van Jung en de spirituelen bracht Sheldrake wat mystiek terug in het moderne denken, waardoor rond intuïtieve ingevingen weer een magisch aroma kon gaan hangen. Het lastige voor wetenschappers is dat Sheldrake wel wetenschappelijke methoden hanteert, die moeilijk te weerleggen zijn.


  Intuïtie houdt in bepaalde kringen iets buitenaards in. Het is voor een aantal ondernemers, zo zagen we, nog steeds de stem van God, van de kosmos of van ons hogere zelf. Dat verklaart de weerstanden tegen een meer rationele benadering van intuïtie. Peter, de kapper aan het begin van dit boek, werd geïrriteerd toen ik hem wees op de mogelijkheid dat zijn intuïtie de plank kon misslaan.


  “Je denkt te veel na. Het gaat niet altijd om rationele verklaringen. Jij denkt dat alles rationeel te benaderen is.” Wie de kracht van intuïtie wat kritischer benadert, hoort dit vaak.


  ‘Gevoel’ of ‘intuïtie’ is niet voorbehouden aan mensen die in spiritualiteit geloven. Ook is niet iedereen die nadenkt over intuïtie een rationalist. Ik neem het verwijt van rationaliteit dan ook voor lief.


  [image: lichtbulb.tiff] “Dat zal allemaal best maar wat kan ik er morgen mee?”


  
    	Volg je hart en je intuïtie, zeggen veel mensen tegenwoordig. Denk niet te veel na, doe gewoon. Ikzou zeggen: denk weer eens wat meer na over wat je voelt en doet.


    	Er is in ons mensen een razendsnel systeem werkzaam dat we intuïtie noemen. Laat intuïtie dus toe, leer haar goed kennen en toets haar bij belangrijke besluiten met de DIMO-checklist.


    	We leven in een cultuur die het gevoel centraal stelt. Denken is niet zo populair meer in bepaalde kringen. Je wordt daar zelfs een beetje meewarig bekeken en gezien als een koude rationalist met een laag emotiequotiënt. Durf na te denken!

  


  12. Bespreking van de denkbeelden over intuïtie


  Hoofdstuk 11 was erop gericht om je weerbaar te maken tegen allerlei ideeën die over intuïtie leven. Ik denk serieus dat je je minder gemakkelijk laat beïnvloeden als je meer van de geschiedenis van een onderwerp weet. Zelfs de kritische geesten onder ons hebben de neiging om clichés na te praten en zijn zich daar dan ook vaak niet van bewust.


  In dit hoofdstuk ga ik nog een stap verder. Ik evalueer de ideeën uit hoofdstuk11 vanuit de visie die ik in dit boek ontvouw. Intuïtie is in mijn beleving een spontane breinreactie. Ons brein maakt bij het razendsnel beoordelen van situaties gebruik van de informatie die het heeft opgeslagen, en die informatie is per definitie beperkt. Hoe meer goed gelegde verbanden en betrouwbare informatie, des te betrouwbaarder is de intuïtie.


  Dat is in het kort de visie in dit boek. Geen hogere machten, geen collectief onbewuste of morfische velden, maar gewoon een onderdeel van je fysieke mogelijkheden. Dan valt er nog genoeg te verwonderen. Bovendien zeg ik daar niet mee dat je je gevoel niet zou kunnen volgen of dat je je passie niet zou moeten proberen te realiseren. Wel wil ik met dit boek graag een gids aanbieden in het oerwoud van de intuïtieve wildgroei. In de informatiemaatschappij is het soms moeilijk om je standpunt te bepalen, maar daar nodig ik je wel toe uit.


  Peter en Annelies


  In dit boek heb ik het gehad over Peter en Annelies. Peter ging ervan uit dat zijn intuïtie altijd goed zat, en als het niet zo was, lag het aan ‘externe factoren’, aan omstandigheden die hij niet kon beïnvloeden. Annelies zag het anders. Ze volgde haar intuïtie in haar privéleven, maar niet in zakelijke omstandigheden. Ook vond ze niet dat ze altijd gelijk had. Ik zal Peter er wel boos mee maken, maar het zal je na het lezen van dit boek niet verbazen dat ik Annelies realistischer vind dan Peter. Ze beseft beter wat de beperking is van intuïtie. Ze vaart er niet blind op. In dit boek is gebleken dat dat ook te riskant is, want (a) het is heel moeilijk te onderscheiden wat intuïtie is en bijvoorbeeld onberekenbaar overlevingsinstinct en (b) wij beoordelen onze eigen ideeën, ingevingen en veronderstellingen niet kritisch genoeg. Daarvoor missen wij het vermogen tot objectiviteit en de juistheid van waarneming. Peter zal wel roepen dat die benadering te rationeel is, maar daar ben ik het niet mee eens. Je mag toch wel nadenken over de dingen die zich in je afspelen? Het kan ook geen kwaad ze te vergelijken met anderen (zoals in onderzoek gebeurt).


  Ik vind Peter dan ook te subjectief en te eenzijdig. Hij neemt te veel zijn eigen ervaring als uitgangspunt. Ik zeg niet dat het verkeerd is om vanuit je ervaring en gevoel te reageren (hopelijk is dat ook duidelijk geworden). Gevoel is een zeer bruikbare gereedschap van mensen. Maar ik wil wel constateren dat gevoel zich niet altijd stoort aan feitelijkheden, ook als die het gevoel relativeren of tegenspreken.


  Annelies heeft dat beter door, vind ik. Ze mag subjectief voelen, maar ze realiseert zich dat dat niet de absolute waarheid is. Haar ‘intuïtie’ heeft niet altijd gelijk, maar ze mag er van zichzelf wel naar luisteren. Eigenlijk is dit in grote lijnen de strekking van dit boek, waarin ik er naar gestreefd heb om een checklist te ontwikkelen die de intuïtie bruikbaar maakt. Ik heb namelijk wel vertrouwen in de kracht van flits-ingevingen die gebaseerd zijn op kennis en ervaring. Ze bestaan en ze zijn bruikbaar, mits je ze kritisch durft te bekijken.


  Jewel en Jobs


  Laten we de tekst van de popzangeres Jewel nog eens bekijken.


  
    	“Follow your heart


    	Your intuition


    	It will lead you in the right direction


    	Let go of your mind


    	Your Intuition


    	It’s easy to find


    	Just follow your heart baby”

  


  De tekst staat bijzonder dicht bij het motto van dit boek:


  
    	Have the courage to follow your heart and intuition. They somehow already know what you truly want to become. Everything else is secondary– SteveJobs

  


  Volg je hart en je intuïtie, is de boodschap van Steve Jobs. Al het andere is daaraan ondergeschikt. Het zal je in de juiste richting leiden, zingt Jewel. Laat je mind los, dan is intuïtie gemakkelijk te vinden. Dat zou allemaal fantastisch zijn, maar het ligt genuanceerder, zoals je gelezen hebt. Intuïtie leid je niet altijd in de goede richting en het probleem is dat je dat zelf niet door hebt. Je hebt dus het gevoel dat je de goede kant uitgaat en dat ze je de goede kant uit leiden, maar in de werkelijkheid gebeurt er iets anders: je zit regelmatig niet in de goede richting.


  Je hart en intuïtie weten, volgens Jobs, ergens al wat je in feite wilt worden. Het is echter helaas niet altijd zo. Ik heb bijvoorbeeld veel mensen verkeerde studiekeuzes zien maken. Die hebben het vak waarin ze werden opgeleid gewoon laten vallen. Ze hebben ontdekt dat hun intuïtie in het verleden een verkeerde richting insloeg. De mensen die wel goed op hun plaats zijn gevallen, en de juiste keuzes hebben gemaakt, kijken terug en zeggen achteraf dat ze altijd al wisten wat ze wilden gaan doen. Dat kan. Maar is dat intuïtie, of passie, om eens een ander cliché te gebruiken?


  Steve Jobs is echter bij uitstek iemand die zijn hart kon volgen. Hij beschikte over een grote deskundigheid op zijn vakgebied en over veel ervaring. Dat maakt zijn uitspraak als motto van dit boek heel geschikt. Iemand die voorbij de helft van zijn leven de ervaring ontwikkelt dat zijn intuïtie vaak al weet welke richting hij in gaat. Die ervaring is zo sterk dat al het andere er ondergeschikt aan wordt. Het blijft een mooi motto, omdat het een mooi doel is om je intuïtie zo scherp te maken dat hij de ene voltreffer na de andere plaatst. In dit boek zie je daarvoor een methode.


  Andere kunstenaars


  Intuïtie is een door onmiddellijke innerlijke aanschouwing verkregen voorstelling; onmiddellijke, niet op begripsdenken en redenering berustende overtuiging van de waarheid, zei de Dikke Van Dale. Ik zou hieraan toe willen voegen dat intuïtie ‘post-analytisch’ is, een resultaat van analyse. Dat klinkt een beetje zwaar, maar het betekent dat het het gevolg is van een leer- en ervaringsproces, soms van jaren. Misschien is het niet het onmiddellijke resultaat van begripsdenken en redeneren, maar het resultaat van vele jaren ervaren, analyseren, redeneren en uitproberen. Als je iets honderd keer gedaan hebt, dan wordt het een automatisme.


  Ik deel de definitie van Van Dale dan ook niet helemaal. Ik zou het zo formuleren: intuïtie is een door razendsnelle innerlijke aanschouwing verkregen voorstelling van het brein; onmiddellijke, niet op bewust begripsdenken en redenering berustende overtuiging van de waarheid, maar op een flitsgedachte die het gevolg is van een gedegen kennis en soms jarenlange oefening en ervaring. Degene die de intuïtie krijgt, is zich niet altijd bewust dat deze hieruit voortkomt.


  Kijken we vanuit deze definitie naar de uitspraken van de kunstenaars aan het begin van het boek, dan kijken we er met nieuwe ogen naar. Om te beginnen naar Piet Mondriaan, die zei dat intelligentie intuïtie verwart. Wat hij bedoelt is dat onze analyses en intellectuele redeneringen de ingevingen in de weg staan, die we intuïtie noemen. Nu heb ik je laten zien dat die ingevingen niet altijd intuïtief zijn, maar ook kunnen voortkomen uit angsten en andere emoties, die samenhangen met het limbische systeem. We hebben ook gezien dat die ingevingen in een tijd zijn geëvolueerd die niet meer lijkt op de onze. In de jungle hadden we ze erg nodig, maar in de steden en dorpen van de 21e eeuw kunnen we ze soms missen als kiespijn. Ze kunnen ons een onveilig gevoel geven terwijl de kust veilig is, maar ook een veilig gevoel geven terwijl de kust onveilig is.


  In de kunst kunnen zowel de amygdala als onze intuïtie voor prachtige ingevingen zorgen, zonder dat dat direct dramatische (bijvoorbeeld financiële) consequenties heeft. Sterker nog: als dichter weet ik dat ze daar heel hard nodig zijn. Logisch dus dat de kunstenaars Paul Klee, Marcel Duchamp en Oskar Kokoschka er zo lovend over waren. Picasso vergeleek de intuïtie met een postduif die op je balkon landt met een boodschap. Die boodschap hoef je volgens hem niet te lezen. Je weet gevoelsmatig al wat er in staat. In dit boek heb ik laten zien dat dat iets te optimistisch is. Als het zo is dat je bij het openen van de boodschap merkt dat je hem al wist (en dit komt voor), dan komt dit door je onbewuste deskundigheid en voorkennis, of gewoon door toeval.


  Einstein


  Die onbewuste voorkennis zal bij een man als Einstein zeker aanwezig zijn geweest. “Soms voel ik dat ik gelijk heb, zonder dat ik de reden ervoor ken”. Intuïtie was voor hem een ‘heilig geschenk’. Dat is een mooie, religieuze formulering die een beetje lijkt op de tijden van Socrates. Einstein was geen atheïst, zoals veel moderne natuurwetenschappers, maar pantheïst. Mogelijk zag hij intuïtie dus als een geschenk van een verder onpersoonlijke god. Hij durfde daar echter niet te expliciet over te zijn, want de mens moest zich volgens Einstein realiseren dat hij erg weinig begrijpt van de natuur en van zichzelf, laat staan van goden.


  Dat laatste strookt met de dingen die we leren van Chabris, Simons en Kahnemann, die ik niet zonder reden uitvoerig in dit boek heb behandeld. Ondanks onze inzichten in het brein moet ik uit hun werk en uit het leven zelf concluderen dat onze beleving en de werkelijkheid nog ver uit elkaar liggen.


  Kunnen we anno 2014 intuïtie nog zien als een heilig geschenk? Het antwoord is “Ja”. De natuur of een hogere intelligentie heeft ons zo laten evolueren dat we een brein hebben dat ons betrouwbare ingevingen kan laten krijgen. De attractoren die daarbij werken, kunnen worden gezien als iets prachtigs dat ons erg verrijkt.


  In het dagelijks leven, wanneer je voor belangrijke besluiten staat, wil je wel weten of je intuïtie of je amygdala aan het werk zijn. Gevoel is niet zonder meer betrouwbaar. Het is een bijzonder waardevolle eigenschap van de mens. We moeten de kwaliteit ervan echter ook durven te toetsen. Annelies geeft een prachtige richting aan: je mag op je gevoel beslissen, als je maar weet dat je er faliekant naast kan zitten. De DIMO-checklist kan daarbij heel goede diensten bewijzen en is gemaakt om de juiste intuïtieve ingevingen te kunnen benutten. Het is een beetje saai misschien, maar daarom niet minder effectief.


  Socrates, Jung, spirituele stromingen


  De daimon van Socrates en de genius van de Romeinen waren stemmen uit de hemel. Gnostici, zo zagen we, dachten ook dat intuïtie de innerlijke goddelijke stem was die je naar je roeping leidde. Boeddhisten zagen dat anders, maar stelden het ‘innerlijk weten’ boven de rationele analyse. Eigenlijk zou je kunnen zeggen dat de intuïtie zich vormde naar de ideeën die men in zijn tijd had over geestelijk leven. Geloofden mensen in goden, dan zagen ze intuïtie als een stem van god. Geloofden ze in de kosmos, dan kwam de stem uit de kosmos. Wanneer ze in het innerlijk weten geloofden, dan werd intuïtie de stem van het innerlijk weten.


  Nu we iets meer weten van het brein, weten we dat intuïtie een razendsnelle reactie van onze breinattractoren en neuronetwerken is; eentje die sneller is dan het bewustzijn. We hebben niet langer een ingewikkelde of spirituele verklaring nodig om onze ingevingen te begrijpen. We slaan dingen op, als we ouder worden nog meer dingen en daarna nog veel meer dingen. Al die kennis gaat zich verbinden en plotseling herkennen en begrijpen we de patronen van een situatie. Nu begrijpen we dat. In het verleden konden onze voorvaderen dat echter niet weten en wilden ze toch verklaren wat er gebeurde. Dus namen ze hun toevlucht tot hun wereldbeelden en religies. Deze wereldbeelden en religies zijn tot op de dag vandaag terug te vinden op spirituele ondernemerssites:


  “Intuïtie is iets wat je meekreeg bij je geboorte om je te helpen op je levensreis op aarde. Je kreeg het mee vanuit de spirituele wereld, van God of het bewustzijn. Intuïtie is een waarneming die uitstijgt boven je vijf zintuigen en die je er van bewust maakt dat er sprake is van een liefhebbende leiding. En ook dat je een ziel en een hoger zelf hebt en dat het handig is om die te (her)ontdekken. Intuïtie is kortom een soort stem of voelen, in elk geval een signaal vanuit de niet-fysieke wereld.”


  Maar intuïtie lijkt bij nader inzien nu juist niet iets wat je meekrijgt bij je geboorte. Wel het vermogen om je intuïtie te ontwikkelen. Kennis, ervaring en oefening doen de rest. Ineens zijn ze er dan: de ingevingen. Ingevingen die je wel bij geboorte hebt meegekregen zijn de alarmbellen van je amygdala.


  Intuïtieve ingevingen komen uit je hersenen. Of ze je ziel worden ingeblazen door hogere machten weet niemand, net zo min dat iemand weet of we een ziel hebben die buiten ons brein werkzaam is. Het zogenaamde zesde zintuig waarover veel wordt gesproken in spirituele kringen is een eeuwenoud idee dat door moderne wetenschappers niet meer serieus wordt genomen. Dit geldt ook voor de spirituele toelichtingen op bepaalde sites. Ook daar haken moderne wetenschappers bij af. Herinner je je dit citaat nog uit het begin van mijn boek?


  “Intuïtie is innerlijk weten vanuit je hart. Het gaat voorbij aan rationele overwegingen. De kunst is te luisteren naar die eerste impuls en daar iets mee te doen. (…) Met je intuïtie, ofwel je zesde zintuig, voel je spontaan aan wat goed is en wat niet. Maar verwar intuïtie niet met impulsief associëren of je gevoel. Want zoals hierboven beschreven kun je ook gevoelens krijgen die gebaseerd zijn op angst of belemmerende overtuigingen. (…)”


  
    
      
    

    
      
        	
          Hoe meer goed gelegde verbanden en betrouwbare informatie, des te betrouwbaarder is de intuïtie.

        
      

    
  


  


  Intuïtie is verbonden met je onderbewuste en je onderbewuste staat in contact met je hogere zelf en de universele wijsheid. Deze universele wijsheid heeft vele namen: Jung noemde dit het collectief onbewuste, Lynn McTaggert noemt dit Het Veld, Rupert Sheldrake de morfogenetische velden, Greg Braden de goddelijke matrix en weer anderen noemen het De Bron.


  Ik hoef vermoedelijk niet nog eens te herhalen dat intuïtie een gave is van ons brein. Met innerlijk weten vanuit je hart heeft het weinig te maken. Je hart weet weinig. Het gaat ook niet voorbij aan rationeel weten, het is veel meer een combinatie van alles wat aan rationeel weten is opgeslagen in onze neuronetwerken.


  Luisteren naar de eerste impuls, weet je nu, is ontoereikend want we zijn er slecht toe in staat om onze instincten van intuïtief juiste ingevingen te onderscheiden. Het zogenaamde zesde zintuig is een term die we mogen laten vallen, nu we weten waartoe ons brein allemaal in staat is.


  Is er een onderbewuste en staat dat in contact met een hoger zelf en met universele wijsheid? Als dit zo is, hoe weten we dat dan? We zijn er al zo slecht in om onze ideeën goed te beoordelen, hoe kunnen we dan beoordelen wat universele wijsheid is? Om over een hoger zelf nog maar te zwijgen. Ik zeg niet dat het onmogelijk is dat deze dingen bestaan. Je kunt er in geloven, en misschien bestaat het, al zal de Vereniging tegen de Kwakzalverij daar niet mee instemmen, maar ook zij redeneert vanuit een geloof. In theorie is het best mogelijk dat er een dimensie is die wij niet waarnemen en die de mogelijkheden van ons brein benut om ons wijsheid te genereren van een hogere orde. Het probleem is echter dat er evenveel reden is om aan te nemen dat het niet bestaat. Bewijzen kan je het nu eenmaal niet. Ook hebben we deze ‘hypothese’ niet nodig om de logica van de dingen omtrent intuïtie te kunnen doorgronden.


  Ten slotte dan nog de theorie van Jung. Hij gaat uit van archetypen. De een is dit type, de ander dat type. Er is nog altijd volop discussie over wat de mens ‘is’. Onze genderidentiteit ligt vast. Ons temperament vermoedelijk ook. De snelheid en intensiteit van onze reacties horen daarbij. Maar we hebben allemaal de mogelijkheid om onze intuïtie te ontwikkelen. Ieder gezond mens kan op een punt komen dat hij over een bepaald onderwerp scherpe intuïties heeft. Dat wil zeggen dat hij dingen ‘weet’ zonder dat hij weet waarom hij ze weet. Het is alleen jammer dat we van tevoren niet precies weten wanneer we het bij het rechte eind hebben.


  Jungs collectieve onbewuste en Sheldrakes morfogenetische velden behoren tot de beliefs van deze mensen en dan geldt weer dat we ze niet kunnen bestrijden of bewijzen. We weten het simpelweg niet echt. Einstein had gelijk toen hij beweerde dat mensen heel weinig begrijpen van dat wat ze zijn.


  Nawoord: afsluiting en conclusies


  In onze behoefte aan snelle besluiten zijn we op zoek naar instrumenten die ons kunnen helpen. Uit verschillende hoeken is de suggestie gekomen om intuïtie in te zetten als een hulpmiddel. Het ‘gevoel’ dat wij intuïtie noemen, is het product van kennis en ervaring. We hebben door veel oefening geleerd om op een bepaald gebied het patroon van dingen razendsnel te doorzien. Soms bewust, soms onbewust. We doen dat zo snel dat we het zelf niet meer als kennis en ervaring herkennen, maar als een ingeving. Het lijkt sneller dan ons bewustzijn, waardoor we denken dat we niet analyseren. Maar het is het gevolg van jarenlange analyse. Onze hersenen hebben die opgeslagen in hun neuronetwerken. Hierdoor herkennen we in situaties onmiddellijk patronen.


  De patronen die we herkennen, kloppen niet altijd. Op het moment dat we dat inzien, breiden we onze kennis en ervaring verder uit met nieuwe patronen. Dit verklaart waarom een jonge vrouwelijke arts in opleiding mij onlangs zei dat haar oudere collega’s situaties veel sneller doorzagen dan zij. Zij moest veel meer analyseren. Hadden zij altijd gelijk? Nee, soms was haar analyse scherper dan hun intuïtie. Ik geloof dan ook niet dat onze intuïtie ‘altijd gelijk heeft’. Integendeel, we kunnen er met onze ingevingen behoorlijk naast zitten. Maar hetzelfde geldt voor onze analyses: die slaan de plank soms ook behoorlijk mis. Dit heeft tot gevolg dat studenten die binnen twee minuten een docent beoordelen, het bijna net zo goed doen als studenten die die docent een halfjaar kennen.


  Ik heb ooit geloofd dat intuïtieve ingevingen niet uit ons brein kwamen, maar van ‘buitenaf’. Wat dat ‘buitenaf’ precies was, wist ik niet, maar ik zag intuïtie als iets dat we aangereikt kregen. Ik zag het als een innerlijk weten en sloeg het net zo hoog aan als de kunstenaars die ik eerder in dit boek citeerde. Dit spirituele (en voor de rationalisten onder ons: zweverige) idee heb ik losgelaten. Ik vind het niet gek dat kunstenaars en wetenschappers dit gevoel wel vasthouden. Binnen creatieve processen ben je afhankelijk van je intuïtieve ingevingen. Maar al die kunstenaars en genieën staan er niet bij stil dat ze nogal eens een grondige opleiding achter de rug hebben. Hun ingevingen drijven dus ook op kennis en ervaring.


  Kritisch toetsen van je intuïtieve ingevingen is bij besluitvorming een noodzaak, vind ik. Ingevingen kunnen alleen dan heel waardevol worden. Dat toetsen is iets wat we van nature niet goed genoeg doen, zo blijkt uit allerlei onderzoek, temeer omdat niet alle ingevingen voortkomen uit kennis en ervaring. Soms zijn onze overlevingsmechanismes aan het werk. Maar niets doen met je ingevingen vind ik onhandig. Sterker nog: ik vind ze van vitaal belang. Wie zijn intuïtieve impulsen goed weet te hanteren, kan er enorm veel plezier aan beleven. De ‘kritische boodschappenchecklist’ die ik aan het einde van dit boek presenteer kan daarbij een geweldige hulp bieden.


  Nog een ding. Als je rationaliseert over intuïtie, heb ik gemerkt, roepen mensen regelmatig dat je dat niet moet doen. Boekenwijsheid, zeggen ze dan, in navolging van Annemarie van Gaal. Het gaat om gevoel; je moet niet alles willen beredeneren. Ik hecht er in dit verband aan om te zeggen dat ik in mijn omgeving als een gevoelsmens bekend sta. In een psychologische test scoorde ik op het onderwerp ‘gevoelsmatigheid’ 9 op een schaal van 9. Je kunt moeilijk van me zeggen een rationalist ben. Ik vind het echter wel belangrijk om naar anderen te luisteren, boeken te lezen en onderzoeken te bekijken. Dat biedt mij allemaal veel plezier. Mijn gevoel is niet waardevrij; het is niet de absolute waarheid. Gelukkig maar. Aan het vaak licht geïrriteerd geuite advies om niet over intuïtie na te denken, geef ik dan ook geen gehoor. Ik denk er wel over na en ik word er gelukkig van. Ik hoop mijn vrolijkheid op dit gebied in dit boek over te kunnen brengen. Behalve vrolijkheid hoop ik ook een middel over te dragen dat je besluitvaardigheid versterkt.


  Ik zie intuïtie dus als een in het brein ingeslepen samenwerking tussen neuronetwerken en wel op twee manieren: de ‘pre-analytische’ reactie van het limbische systeem en de ‘post-analytische’ reactie van de prefrontale cortex. Mensen noemen dat het onbewuste, maar het is gewoon een door ervaring goed functionerende neuronetwerkensamenwerking.


  Ten slotte: wat heb je er aan om dit allemaal te weten? Daarop heb ik een passend antwoord: als je dit allemaal een beetje begrijpt, ben je klaar voor de razendsnelle wereld waarin we in de toekomst zullen leven. Je kunt je intuïtie op een veilige manier gebruiken als ‘tool’ voor besluitvorming. Dat lijkt me geen kleinigheid.


  Bert Overbeek,


  Maart 2015


  De tips


  Hoofdstuk 1. Behoefte aan snelle ­besluitvorming


  
    	Wees je bewust van hoe je besluiten neemt en probeer de kwaliteit van die besluiten hoog te houden, ondanks de snelheid.


    	Laat besluitvaardigheid een echte kwaliteit van je worden. Neem vanaf nu per dag ten minste drie bewuste besluiten.


    	Probeer je datakennis en de kwaliteit van je data te verbeteren. Als je data niet goed is en je hebt geen andere, dan ben je aangewezen op je intuïtie.


    	Je neemt heel vaak onbewust risico’s als je een besluit neemt. Het is dan ook belangrijk durf te ontwikkelen om besluiten te nemen.


    	Wees eerlijk over je deskundigheid op een bepaald gebied, zodat anderen weten hoe ze je bijdrage moeten inschatten.

  


  Hoofdstuk 2. Succes en valkuilen bij besluitvorming


  
    	Als een intuïtief besluit goed uitpakt, dan is dat geen garantie dat zulke besluiten altijd goed werken.


    	Durf bij het nemen van een besluit van je eigen idee uit te gaan en laat je niet te veel misleiden door iemand die de de zaak positiever of negatiever voorstelt. Probeer door te prikken waar iemand naar toe wil.


    	Besef dat ook toppers fouten maken. Dus jij zal dat ook wel doen. Mooi is als je je fouten durft te delen.


    	Vertrouw niet alleen op je eerste indruk, maar ook niet alleen op je laatste.


    	Als je een koers hebt ingezet, durf er dan van af te stappen als het nodig is.


    	Blijf kritisch op dat wat de groep zegt. Wees geen blinde volger.

  


  Hoofdstuk 3. Wanneer nemen we onze toevlucht tot intuïtie?


  
    	Zorg ervoor dat de gegevens waarop je je besluit baseert deugen.


    	Weet dat gegevens niet zaligmakend zijn.


    	Loop niet weg voor complexiteit en als het even te moeilijk is, trek dan niet te snel je conclusie.


    	Als gegevens en feiten ontbreken, maak dan gewoon een keuze. Durf te experimenteren en probeer iets.


    	Als er meerdere oplossingen denkbaar zijn, kies er dan een. Hier geldt dat ‘trial and error’ inzicht brengt.


    	Blijf eerlijk, ook al kost je dat je prestatiebeloning.

  


  Hoofdstuk 4. Wat gebeurt er met ons brein wanneer we een intuïtieve inschatting maken? En wat als we vooraf een analyse maken?


  
    	Vertrouw erop dat het je helpt als je je verdiept in dingen. Uiteindelijk leidt dat tot een kwalitatief betere intuïtie.


    	Durf een mening te hebben, maar sta open voor andere invalshoeken, zodat je brein over meer netwerkverbindingen gaat beschikken.


    	Blijf kritisch op de verbanden die je legt. Later zal je brein de verbanden gebruiken die je gelegd hebt. Leg je een verkeerd verband, dan zal je brein dat verkeerde verband als oplossing aanreiken voor een probleem. Dat zal je dan niet meer als een verkeerd verband herkennen.


    	Het is nuttig om achteraf een analyse te maken van dingen die je intuïtief aanvoelde. Dit verfrist de kennis die je al had.

  


  Hoofdstuk 5. Malcolm Gladwell en Gary Klein


  
    	Volg je hart en intuïtie, maar de kans dat dit je de goede kant uitstuurt is het grootst wanneer je ergens deskundig en ervaren in bent.


    	Toets je intuïties.


    	Als je snel iets wilt besluiten op een gebied dat je niet beheerst, kan je het beste gebruikmaken van de intuïtie van deskundige anderen.


    	Evalueer voor jezelf regelmatig besluiten die je zonder al te lang nadenken nam. Doorgrond hoe je tot het besluit kwam. Zet het in stappen op papier en stel vast wat het effect was.

  


  Hoofdstuk 6. Het limbische systeem en andere stoorzenders van intuïtie


  
    	Ons brein misleidt ons en we krijgen geen hints als we iets niet begrijpen of weten. We zullen dus ons zelfkritisch vermogen moeten vergroten. Daar is reflectietijd voor nodig.


    	Train jezelf in het herkennen van je stress.


    	Onze automatische beoordelingssystemen zijn niet meer afgestemd op de moderne tijd. Je herkent gevaar niet meer als gevaar. Ontwikkeling van intuïtie zal dus ook zijn dat je je daarvan bewust bent.

  


  Hoofdstuk 7. De zes illusies van ons brein


  
    	Corrigeer je ‘missers’. Neem 20 minuten na een idee over een oplossing en check achteraf:


    	of je bij het focussen dingen over het hoofd hebt gezien;


    	of je herinnering klopt. Dit kan je doen bij anderen die ook aanwezig waren bij datgene waar je een herinnering over hebt;


    	of je zelfvertrouwen terecht is, bijvoorbeeld omdat je ervaring hebt of deskundig bent op dat gebied;


    	of je kennis over een bepaald onderwerp hebt waarover je uitspraken doet;


    	of je verbanden hebt gelegd die geen verband hoeven te zijn;


    	of iets of iemand inderdaad aantoonbaar de potentie heeft die je hem of het toedicht.

  


  Hoofdstuk 8. Kahnemann: nog meer bedreigingen voor de juistheid van onze intuïtie


  
    	Trek niet te snel conclusies.


    	Stel dingen niet simpeler voor dan ze zijn.


    	Neem niet allerlei verklaringen serieus die je bedenkt voor dingen die je tegenkomt.


    	Als je ergens een verklaring voor hebt, check dan eens of het een ‘mentaal hagelschot’ is in plaats van een deugdelijke verklaring.


    	Maak je eigen kans op iets niet te groot. Reken je niet rijk. Plaats die kans in een groter verband en wees er reëel over.


    	Neem de tijd voor de beschouwing, neem rustig een besluit en pas het dan razendsnel toe.


    	Check in hoeverre een reactie of ingeving voortkomt uit emotionele betrokkenheid.


    	Hou vooraf rekening met externe factoren die je ideeën lelijk kunnen dwarsbomen.

  


  Hoofdstuk 10. Acht beslissersstappen en de DIMO-checklist: van intuïtie tot een besluit


  
    	Gebruik je intuïtie.


    	Volg de acht beslissersstappen, zorg voor aanscherptijd en gebruik de DIMO-checklist om vast te stellen.

  


  Hoofdstuk 11. “Het gevoel klopt altijd”


  
    	Volg je hart en je intuïtie, zeggen veel mensen tegenwoordig. Denk niet te veel na, doe gewoon. Ikzou zeggen: denk weer eens wat meer na over wat je voelt en doet.


    	Er is in ons mensen een razendsnel systeem werkzaam dat we intuïtie noemen. Laat intuïtie dus toe, leer haar goed kennen en toets haar bij belangrijke besluiten met de DIMO-checklist.


    	We leven in een cultuur die het gevoel centraal stelt. Denken is niet zo populair meer in bepaalde kringen. Je wordt daar zelfs een beetje meewarig bekeken en gezien als een koude rationalist met een laag emotiequotiënt. Durf na te denken!
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