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Hoe staat het met 4w ‘coup d” oeil’? Grote
strategen als Napoleon en Patton hadden
het, maar volgens Malcolm Gladwell is de
‘power of the glance” bij het nemen van
beslissingen in complexe situaties voor ieder
mens weggelegd. U moet er alleen wel voor
openstaan en niet al te veel nadenken.
Klinkt dat niet bijna te mooi om waar te
zijn? Stelt u zich voor: in een oogwenk het
juiste besluit nemen of u die sollicitant aan
moet nemen, dat ene huis moet kopen, en
in een oogwenk weten of die man of vrouw
de juiste partner voor u is — of niet.
Gladwell windt er in zijn boek Blink geen
doekjes om: u kunt belangrijke beslissingen
het best zo snel mogelijk nemen, zonder
zelfs maar met uw ogen te knipperen. Het
‘adaptief onderbewustzijn’, zoals de schrijver
met een mooi woord de rol van de men-
selijke intuitie omschrijft, is volgens hem
niet alleen veel sneller maar ook accurater
dan weldoordachte bezinning. Drijvende
kracht achter dit fenomeen, stelt Gladwell,
is ‘thin slicing’: het fenomenale vermogen
dat huist in het onderbewustzijn van de
mens om patronen af te leiden uit zeer korte
of beperkte waarnemingen (‘narrow slices
of experience’) en hier bruikbare conclusies
uit te trekken.

Rond het boek Blink lijke zich inmiddels
een ware hype te hebben ontwikkeld. Het
staat in de hoogste regionen van de inter-
nationale bestsellerslijsten voor managers en
ligt prominent uitgestald in de boekenshops
van grote luchthavens. ‘Het onbewuste’ is
onmiskenbaar in. Ook in Nederland zien

we steeds meer aandacht voor wat er in
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ons onderbewustzijn gebeurt. In de media
wordt bijvoorbeeld de Amsterdamse hoog-
leraar Ab Dijksterhuis veelvuldig naar voren
gehaald als autoriteit op het gebied van het
‘onbewust nadenken’!. Hij deelt de mening
van Gladwell in Blink: vertrouw op je in-
tuitie bij het nemen van beslissingen in
complexe situaties. Gladwell gaat hier nog
wat verder in: een juiste beslissing wordt
vaak in één oogopslag gemaakt. Hierover
heeft hij een prima leesbaar boek geschre-
ven, met veel vaart en legio aansprekende en
vaak herkenbare voorbeelden. U wordt
overigens wel door Gladwell gewaarschuwd:
beslissen op basis van onbewuste denk-
processen kent ook diepe valkuilen. In het
laatste deel van zijn boek onderstreept hij
dat met een serie voorbeelden uit de wereld
van de klassicke muziek. Een vrouwelijke
trombonespeler weet daarin uiteindelijk,
door van achter een scherm haar auditie te
doen, de vooroordelen van haar mannelijke

beoordelaars te ontmaskeren.

Onderbuikgevoel

Het grote aantal prachtig gestileerde
voorbeelden dat Gladwell op zijn lezer af-
vuurt om zijn punt te maken, maake dat
we niet kunnen ontkomen aan een korte
bloemlezing van wat er zoal aan bod komt
in Blink. Het boek opent met een verhaal
rond het aankoopproces van een kouros,
een beeld uit de Griekse Oudheid, door
het J. Paul Getty Museum begin jaren
tachtig. De curator van het museum kocht
het verrassend goed bewaard gebleven
mannelijk naakt uiteindelijk voor maar
liefst tien miljoen dollar, nadat in een uit-
gebreide vergelijkende analyse van de ouder-
dom en herkomst van het marmer de
echtheid was vastgesteld. Bij de eerste
tentoonstelling stroomden niettemin de
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negatieve reacties van andere kenners
binnen. Eén van de experts vond dat er
iets mis was met de vingernagels van de
kouros, een ander vond het te ‘vers’, weer
een andere kenner kreeg het koud en werd
zelfs misselijk bij het zien van het beeld.
Al deze experts vormden hun mening
meteen op het moment dat het doek van
het beeld werd getrokken. Ze hadden
gelijk: het twee meter hoge beeld was een
goedkope kopie, samengesteld uit replica’s
van onderdelen van verschillende andere
Griekse beelden. Het lé¢k 2500 jaar oud
omdat het een paar maanden met be-
schimmelde aardappelen was behandeld.
In de catalogus van het beroemde museum
in Californié staat nu bij de kouros ‘rond
530 AC, of moderne vervalsing.

Wat dichter bij huis komen we met een
voorbeeld over sollicitatiegesprekken.
Voor de psychologische testbranche is het
niet te hopen dat Gladwell te veel voet aan
de grond krijgt bij managers. Bij het afne-
men van sollicitaties komt uw intuitie u
volgens de schrijver uitermate goed van pas.
CV’s uitpluizen, assessment centers betalen
en kandidaten interviewen, is helemaal niet
nodig — het onderbuikgevoel is al genoeg.
Toen bijvoorbeeld producent Brian Grazer
een hoofdrolspeler zocht voor zijn film
‘Splash’ wist hij meteen dat hij de juiste man
gevonden had op het moment dat een
kleine, rustige acteur de studio binnen
stapte. “Tk mocht hem meteen, ook al waren
honderden anderen die we hadden gezien
grappiger... Achteraf kon ik pas nagaan
waarom, maar op dat moment was het
een intuitieve conclusie.” De toen nog
onbekende Tom Hanks werd één van de
meest gevraagde acteurs van deze tijd.
Een ander mooi voorbeeld dat de superi-
oriteit van de beslissingssnelheid van het
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onbewuste over weldoordachtheid en ana-
lyse moet aantonen, is een grootscheepse
oefening van de Amerikaanse strijdkrachten
rond het jaar 2000. Daarin versloeg een ad
hoc samengesteld team van effectenhande-
laars het Amerikaanse leger bij een simu-
latie van een slag in de Perzische Golf. Hoe
kon dat gebeuren? In deze ‘Millenium
Challenge’ speelde een oude gepensioneerde
kolonel de rol van agressor die dreigde een
oorlog te beginnen tegen het Westen, waar-
bij hij bijgestaan werd door een klein team
van mensen die hij toevallig ontmoet had
op de beursvloer van Wall Street in New
York. Dit werd het Red Team. Het Blue
Team, de Amerikaanse strijdkrachten,
bestond uit honderden analisten die de
beschikking hadden over allerhande besluit-
vormingsinstrumenten, real time kaarten en
interactieve planningssystemen. Een klas-
siek geval van ‘paralysis by analysis’? ont-
stond: het Red Team gedroeg zich niet
zoals de analyses voorspelden, communi-
ceerde via onverwachte kanalen en zorgde
er voor dat het Blue Team compleet vast-
liep doordat de beurshandelaren bliksem-
snel reageerden op veranderende condities.

Kanttekeningen

Kunnen wij nu met een gerust hart de
kracht van ons bewuste denkvermogen
overboord zetten ten faveure van hetgeen
ons onderbewustzijn ons ingeeft? Het
lijkt er niet op. Ondanks zijn vele voor-
beelden en argumenten overtuigt Gladwell
namelijk slechts ten dele. Dat heeft veel te
maken met het zwart-witkarakeer van zijn
betoog dat op een gegeven moment tot wat
ergernis kan leiden. Enige nuancering
aangaande de kwaliteiten van bewust en
logisch nadenken laat hij graag aan zijn
lezers zelf over. Wat dat betreft zijn de
Amsterdamse psychonomen Victor Lamme
en Jacob Jolij genuanceerder.? In recent
onderzoek werpen zij licht op het proces
dat zich in onze hersenen afspeelt bij het
verwerken van informatie om tot conclusies
te komen. In lijn met Gladwell ontdekten

deze onderzoekers min of meer bij toeval
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dat het bewustzijn in de weg kan zitten bij
onze waarnemingen en de conclusies die
we daar vervolgens uit trekken. Zij maken
echter ook duidelijk dat ons bewuste en
onbewuste denken twee kanten van dezelfde
medaille zijn die elkaar kunnen aanvullen.
Gevoelsmatig zou je denken dat beide
processen elkaar ook zouden kunnen ver-
sterken. Vanuit dat gezichtspunt bekeken
komt Gladwell nogal dogmatisch over. Hij
veroordeelt het bewuste denkproces en de
bijbehorende logica als iets dat ons slechts
afleidt van snelle en goede beslissingen. Bij
het denken over complexe bedrijfsproble-
matiek ondervangt de logica juist het gevaar
van het onbewust volgen van gedateerde
heuristiek.* Een gevaar van het eenzijdig
volgen van ons onderbewuste zit hem
namelijk in de routines en gewoontes
waarop het (deels) is gestoeld. Scherpe
logica kan helpen om oppervlakkige op-
lossingsrichtingen te onderscheiden.
Naast het eenzijdig karakter van Gladwell’s
betoog, vallen vanuit een bedrijfsperspectief
kanttekeningen te plaatsen bij zijn reeds
eerder aangehaalde concept van ‘thin sli-
cing’: ons (leer)vermogen om patronen te
herkennen. De redenering en voorbeelden
die wij voorgeschoteld krijgen, hebben
zonder uitzondering betrekking op zaken
die we direct kunnen waarnemen (zien,
horen en voelen). Niet zonder reden: ons
oerinstinct is immers goed ingesteld om snel
te reageren op primaire signalen uit onze
omgeving. Anders wordt het wanneer we
nadenken over complexe bedrijfssituaties,
of nog lastiger, over tockomstige situaties.
Daarin spelen abstracte gegevens vaak een
belangrijke rol. Gaat de kunst van het in
een oogwenk zien van cruciale patronen nog
wel op indien er geen primaire zintuiglijke
waarnemingen meer in het spel zijn? Het is
jammer dat Gladwell ons op dat punt geen
uitsluitsel geeft. Feit is wel dat er onder
strategen verdeeldheid bestaat over de
kracht van logica enerzijds en intuitie
anderzijds.?

Er is meer kritiek te leveren. Gladwell geeft

dan wel op meeslepende wijze inzicht in
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de kracht van het menselijk instinct, maar
de belofte om uiteen te zetten dat het
gebruik van het onderbewustzijn kan wor-
den aangeleerd wordt niet waargemaake.
De auteur stipt het wel aan:

‘spontaneity isn’t random... how good
people’s decisions are under the fast-mo-
ving, high-stress conditions of rapid cog-
nition is a function of training and rules
and rehearsal’ p. 114.

Maar hoe dat dan moet blijft onduidelijk.
Schrale troost is dat we weten dat het trainen
van het onderbewustzijn vaak niet bewust
gaat — het gebeurt grotendeels in datzelfde
onderbewustzijn. Intuitie is dan ook vaak
een uitkomst van ervaring (Simon, 1987).
Ook op het bliksemsnelle van ‘rapid cog-
nition’ heeft Gladwell kritiek gekregen.
De eerder genoemde Dijksterhuis zegt
hierover in een interview het volgende:
‘Snelle beslissingen, intuitie en onbewust
nadenken is iets wat Malcolm Gladwell in
Blink op één hoop gooit. Die titel suggereert
dat hij het heeft over beslissingen die je in
een split second neemt. Maar het onbe-
wuste heeft wel degelijk tijd nodig om
informatie te verwerken.”® Dan zou het
boek dus een volstrekt verkeerde titel heb-
ben: denken zonder denken kan inderdaad
van pas komen, maar het besluit dat daaruit
voortkomt wordt helemaal niet in een
oogwenk genomen. Het onderbewustzijn
is dat dan namelijk al even aan het voor-
bereiden.

Ondanks alle kritiek blijft Blink een boek
dat de moeite van het lezen waard is, al
was het alleen omdat het ons een spiegel
voorhoudt over hoe wij denken (en denken
over denken), indien het aankomt op be-
langrijke beslissingen met een overvloed
aan al dan niet relevante informatie. Het
blijft echter onbevredigend dat Gladwell
ons het goede nieuws voorhoudt dat snel
beslissen op basis van ons onderbewuste
aangeleerd kan worden, maar niet vertelt
hoe. We zullen het daarom voorlopig met
ons bewustzijn van de kracht van ons on-
bewuste moeten doen. Met de grote omme-
keer van het denken voor het bedrijfsleven
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die Malcolm Gladwell op de kaft van
Blink aankondigt, zal het dus vooralsnog
wel meevallen.
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