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Anders Petersen©, oktober 2004:
Seks taenkehatte

Edward de Bono indleder sin bog Six Thinking Hats (Bono, '90) med saetnin-
gen ‘I believe that one of the two Rodin originals for The Thinker is in
Buenos Aires in the square in front of the parliament building. At least
that is what my guide told me as she pointed to this busy thinker frozen
into immortal bronze.’

Nar de Bono benytter benytter taenkehatte i titlen pa sin bog og indleder
den med refererence til Rodins lille broncestatue fra 1881 pa 71,5 x 40 x
58 cm, sa er det ikke bare fordi tankning er bogens emne. De Bono
gnsker ogsa at ggre opmeerksom pa, at udsagnet ‘I believe ..." ikke
ngdvendigvis er sandt, at man i en teenkeposition med handen under
hagen og et tankefuldt udseende, kan fremprovokere tanker, at forskelligt
farvede hatte kan bruges til skuespil og fungere som katalysatorer samt
at skuespilrollerne markeret med forskellig farvede hatte virker friggrende
pa deltagere i en beslutningsproces. Nu er det ikke bare Rolf, der altid er
vred og fglelsesladet (den rgde hat) eller Gunnar, der med sin uforbe-
holdne optimisme skaevdrejer diskussionen (den gule hat) eller Benny,
der nggternt og kgligt vil skabe overblik (den bld hat). Det er heller ikke
Hanne, der igen skal focusere pa tal og statistik (den hvide hat), eller
Sara, der kun kan teenke dystre og negative tanker (den sorte hat) for
slet ikke at tale om Gitte, der spolerer diskussionen med urealistiske ideer
(den grgnne hat). Det er tveertimod formalet med diskussionen at
betragte et emne fra forskellige synsvinkler sa bade fakta og fglelser, det
negative og det positive, kreativiteten og det kglige overblik kan komme i
spil. P den made laver man et kort over problemomradet og traeffer sin
beslutning p& dette nyancerede grundlag. 'Lad os tage den gule hat pa og
se optimistisk pa situationen, hvilke fordele er der ved den, og hvilke
veerdier skal vi vaere opmaerksomme pa'. Eller 'det kunne ga galt, lad os
tage den sorte hat pa, generere nogle negative scenarier' og spille
djeevelens advokat. Ved pa den made at spille forskellige roller, bliver det
legalt kun at vaere neutral, fglelsesladet, sortseende, optimistisk, kreativ
eller overskuende, for det er formalet med den rolle, hatten kraever.
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MindMap diagrammet i figur 1 giver et overbliksbillede over de 6 teenke-
hatte og hvad de repraesenterer. I det fglgende beskrives hattenes karak-
teristika mere detaljeret. For en fyldestggrende beskrivelse henvises til de
Bonos bog, der indeholder et veeld af eksempler.
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Figure 1: Mind map over de Bonos 'Six Thinking Hats' med Rodins statue
'Taenkeren' i baggrunden

Den hvide hat. 'The facts - just the facts' skal opfattes bogstaveligt,
her accepteres ikke egne meninger og egne fortolkninger, men kun
ufortolkede fakta. De Bono skelner mellem kontrollerede (checked) og
ukontrollerede (unchecked) fakta, som han ogsa kalder overbevisninger.
Det er vigtigt at man er helt neutral og ikke forsgger at fa& sin egen
fortolkning af oplysninger ind i debatten. Objektiviteten spoleres, hvis
fakta og tal suppleres med en fortolkning. Fakta skal fremlaegges naesten
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som nar et par bukselommer tgmmes for deres indhold af nggler, mobil-
telefon, mgnter, en togbillet, et par biografbilletter og nogle papirlapper.

1. lag: kontrol-
lerede fakia

2. lag: ukontrol- |\ —
lerede fakta .;}—":hHUId Hat |
Eqne meninger | Neutral og objektiv,
ma kke medtages | e o tal. The
: 4 facts - just the facts.'
(Farve: hvid som
sne)

Figure 2: 'Hvid Hat'-taenkning

Udsagn som 'Der er en VW-bilnggle og 4 forskellig farvede nggler; to af
typen Yale, en Ruko System- og en Ruko Patent-nggle', hgrer til gruppen
kontrollerede fakta, for oplysningerne kan aflaeses direkte pa ngglen.
Udsagnet 'De to farste er sikkert til privatboligen og de to sidste til
arbejdspladsen' er derimod baseret pa formodninger eller overbevisninger
og hgrer ikke hjemme under den hvide hat. Men udsagnet kan medtages
som et kontrolleret faktum, hvis det fremsaettes som 'Ejeren siger, at Yale
ngglerne er til privaten, og de to andre er til arbejdspladsen'. Udsagnet er
ikke ngdvendigvis sandt - det kan kun en afprgvning af ngglerne afggre,
og selv om det er et faktum, at ejeren siger det, s@ kan det vise sig at
vaere usandt (falsk).
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Figure 3: Grader af sandhed
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De Bono skelner mellem forskellige grader af sande og falske udsagn som
vist i figur 3, og opfordrer til at man via uddybende spgrgsmal far klarhed
over hvor pa skalaen et udsagn kan placeres, for at fa det op i det 1. lag
af kontrollerede udsagn.

Under diskussion af et emne er det ofte en fordel at starte med den hvide
hat, s de nggne fakta bliver synlige.

Den rode hat. Her far fglelserne frit spil. Man skal ikke begrunde,
hvorfor man har tillid eller mistillid til en ansgger, kvaliteten af et produkt
eller en aftales opfyldelse. Det er kun fglelserne, der far lov til at tale, og
man behgver ikke at lede efter begrundelser, eller vaere bekymret for at
nogle skulle efterlyse dem, for det er slet ikke meningen.

Hvis lommen indholdt en papirlap med teksten 'Husk naeste leverance pa
fredag', sa vil et udsagn som 'Jeg har en ubehagelig fornemmelse af at vi
star overfor en narkohandler' hgre hjemme under den rgde hat og den vil
veere lige s@ gyldig som 'Han virker nu meget sympatisk' og 'leg tror
bestemt ikke han kunne finde pa sadan noget'.

Falelser skal ikka
begrundes

7
J/ Type 1: frygt, mod-
/ vilje, mistankea

Type 2: fomemmelse,

glede, bekymringer, | intuition, mening, stem-
) fr',rqlt hahb smaq' |I ning.zmadg, sestetik, andre

. . . [
meninger, intuition. |1 sanzebaserade folelzer
(Farve: ser rodt)

Figure 4: 'Rad hat'-taenkning

Falelser som vrads,

Argumentet for at ggre fglelsesbetingede udsagn synlige under den rgde
hat er, at de altid vil veere til stede i en beslutningsproces ogsa selvom de
ikke bliver fremsat. Under den rgde hat far folelserne lov til at komme
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frem og leve deres liv, men korrekt etiketteret. De er med til at tegne
kortet og saledes med blandt de argumenter, der fgrer til den endelige
konklusion - eller for at blive i 'kort'-metaforen - der er med til at fast-
laagge ruten og malet.

Den sorte hat lader det negative, de kritiske og pessimistiske syns-
punkter komme frem. 'Ulven kommer'-syndromet, og hvad ggr vi sa? Her
forholder man sig ogsa kritisk til den hvide hats fakta og supplerer dem
med egne vurderinger, som fglgende udsagn illustrerer: 'Hvis dollar-faldet
kommer, hvad de seneste prognoser tyder pa, sa taber vi pa hver enhed
vi eksporterer', 'Hvis jeg bruger min sorte hat til at analysere de opti-
mistiske og foreeldede fakta, du fremlagde, s vedrgrer de et lille ubety-
deligt segment, som vi slet ikke kan generalisere ud fra.'

Den sorte hat er ogsd ansvarlig for forsigtighed og omhu. Den bruges til
at forhindre at ggre noget ulovligt, farligt, samfundsskadeligt eller dumt,
fordi vi ikke taenker os nok om. Den bygger pa logik. Negative fglelses-
ladede udsagn hgrer ikke hjemmme her; de skal over under den rgde hat.
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Figure 5: 'Sort hat'-tankning

De Bono papeger, at det er meget let at kritisere og at mange nyder at
gore det: 'Der er mennesker, hvis billede af egen betydning bygger pa
deres villighed til at kritisere. Under mgder gnsker de at blive bemeaerket,
at bidage, og den letteste made at ggre det pa er med 'Ja ... men' typen
af bidrag' (Bono, '99, p. 88). Det er en god gvelse for de pagaeldende ogsa
at deltage med bidrag fra en eller flere af de andre hatte - og erfaringen
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viser, at det kan de.

Den gule hat focuserer pa de positive tanker, optimisme, fordele, nye
muligheder samt fortolkninger og begrundelser for disse. Den er den
sorte hats modsaetning. Udsagnene: 'Det positive ved arets underskud er
at vi nu alle ma forstd, at der skal taenkes nye tanker og abnes op for nye
muligheder' og 'Vi tabte kampen, men lad os bygge videre pd de gode
ting, vi lavede' er eksempler pa optimismen under den gule hat.

Men hvor gar graensen for optimismen? Der er mennesker, som er sa
optimistiske, at de medtager den store lotto-gevinst i deres i hushold-
ningsbudgetter allerede inden den er udtrukket. Skal sddanne overopti-
mistiske og lidet sandsynlige handelser medtages i den kort-tegning,
som de 6 taenkehatte laegger op til? Ifglge de Bono kan man benytte
klassifikation i figur 6, hvor selv udsagn, der karakteriseres som 'langt
ude', bgr medtages pa kortet, fordi man sa trods alt kan sige, at mulig-
heden har veeret oppe, men er blevet forkastet. For at bruge Heraklit
epigrammet 'Forvent det uventede - eller du vil ikke finde det!' sa skal
man veaere opmeaerksom pa, at de fleste mennesker har indbygget sa
mange barrierer i deres tankesezet, at de bliver blinde for nye lgsninger, og
derfor uvilkarligt placerer alt ud over det normale i gruppen 'langt ude'.
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Figure 6: Klassifikation af sandsynligheder

Under den gule hat benytter man spekulativ taenkning eller hvad-nu-hvis
teenkning. 'Hvis web-baseret TV vinder frem, hvilke muligheder far vi s3
som avisproducent?' S&danne spgrgsmal kan fglges op med visioner, som
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fx: 'Vi kunne udvide vores avis-web-sider med et CNN-lignende lokal-tv,
som sender 24 i dggnet'.

Man ma ikke blande den gule hats optimisme, hdb og positive tanker
sammen med den kreativitet, der forventes under den grgnne hat. Ifglge
de Bono drejer kreativitet sig om forandringer, innovation, opfindelser,
nye ideer og alternativer. Man kan vaere en uforbederlig optimist - og
derfor ydende under den gule hat - uden selv at kunne taenke en kreativ
tanke.
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Figure 7: 'Gul hat' teenkning

Den gronne hat er den kreative med en indbygget kraft, energi og
focus pa nye ideer og alternative fremgangsmader. Fglgende begreber er
nggle til forstaelse af den grgnne hat: Muligheder (possibilities), lateral
taenkning, hvor bevasgelse benyttes som erstatning for vurdering og pro-
vokation benyttes som igangsczetter.

De Bono benytter ordet 'po', der er en forkortelse for provocative
operation, men bostaverne kan ogs@ genfindes i hypothesis, suppose,
possible og poetry. Po kan fx. bruges som vist i nedenstdende eksempler:

<& Po: Alle kan vaere politi (Bono, '99 p. 128)

¢ Po: Forurenende fabrikker skal bruge deres egen affald (Bono, '99
p. 129)

¢ Po: Forretninger betaler kunder (Bono, '99 p. 130)
¢ Po: juice og edderkop.
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I det fgrste eksempel, der stammer fra 1971, fagrte til forslag om nabo-
overvagning, som havde den fordel, at naboerne fungerede som ekstra
antenner for politiet og udfgrte et arbejde, som politiet umuligt selv
kunne klare. Det andet har fgrt til lovgivning om at virksomheder, der er
placeret langs floder, skal benytte flodens udstrgm som indstrgm til virk-
somheden, som pa den made bliver den fgrste, der ma leve med sin egen
forurening. Det tredie eksempler illustrerer brug af 'den omvendte saet-
ning'. Kunder betaler normalt for deres kgb, men provokationen sker ved
at vende satningen og dermed skabe grundlag for iderigdom om dette fx.
forslag om at hver 1000ende kunde far rabat pa det aktuelle kgb eller
gaver. Det sidste eksempel illustrerer brugen af tilfaeldige ord fx. juice
som hentes fra side 50 i en ordbog pa linie 8 og edderkop fra side 15 linie
23. Denne kombination kunne fgre til designeren Starks specielle edder-
koplignende frugtpresser. Eksemplerne illustrerer ikke blot, at po-provo-
kationen fungerer som en bevaegelse med en sakaldt fremadrettet effekt,
men ogsa at der er stor forskel pa den gule hats positive tanker og forslag
og den grgnnes kreative focus.
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Figure 8: 'Gron-hat'-taenkning

Den bld hat er den sidste i raekken, men dog den man starter med for
at kunne beskrive formalet med processen, det planlagte forlgb, hvad der
forventes af deltagerne og hvilke resultater, man sgger at fa. Selvom
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mgdelederen baerer den bld hat under hele forlgbet, kan man lave en
speciel bld hat runde, hvor deltagerne kan kommentere forlgbet, eventu-
elle fremskridt eller mangel pd samme og give forslag til sendringer af
forlgbet. Mgdet afsluttes med den bld hats vurdering af forlgbet og hvilke
initiativer, der skal tages efterfglgende.
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Figure 9: 'Bla hat'-taenkning

Her nogle eksempler pa bld hat styring:

¢ Lad os starte med bla hat taenkning for at planleegge forlgbet.

¢ Der ma vare en bedre made at sikre, at medarbejdernes kom-
petence hele tiden bliver opdateret. Lad os bruge den gule hat
til at fa nogle forslag!

¢ Lad os bruge den sorte hat for at se hvilke problemer den lgs-
ning giver.

¢ Har vi nogle hvid hat fakta, der belyser hvad vore konkurrenter
gor?

¢ Lad os tage en grgn hat runde og se kreativt pa de to forslag.

¢ Det lyder interessant, men hvad kan de rgde hat forteelles os?

Mgdelederen har et stort ansvar for et godt forlgb, men hattene er en god
stgtte og medfgrer ofte at konklusionen giver sig selv.
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Den detaljerede oversigt over de 6 hatte. MindMap diagrammet i
figur 10 viser en samlet oversigt de 6 hattes karakteristika. For
begyndere af metoden kan den vaere en god stgtte og fx. uddeles til
deltagerne, haanges op pa vaeggen eller laegges pa en overhead projektor.

De Bono tager meget afslappet pa reekkefglgen. Der er ingen fast skabe-
lon bortset fra, at den bla benyttes ved indledningen og afslutningen,
mens de gvrige bruges til at sikre nuanceringen af diskussionen.
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Figure 10: Samlet oversigt over de seks hatte

Sammenfatning. De seks teenkehatte blev introduceret i bogform i
1985. Siden er denne teenkeform blevet afprgvet for mange tusindene i
stort set alle eksisterende organisationsformer lige fra de stgrste inter-
nationale virksomheder, til sma afdelinger i mindre virksomheder, fami-
lier, hvor aegtepar i feellesskab skal traeffe en vigtig afggrelse, landsby-
samfund, hvor beboerne i faellesskab skal lgse et problem, og il
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bgrnehaver hvor metoden er blevet brugt overfor 3-5 &rige bgrn. Ifglge
de Bonos tilbagemeldinger opnar man to ting. Man far normalt en hurtig
lgsning pa et problem og deltagerne laerer at taenke anderledes end i den
vante konfronterende form baseret pa argumentation i stedet for parallel
teenkning.

De Bono mener, at antikkens 'Gang of Three', som han kalder Sokrates,
Platon og Aristoteles, der med deres focus pa 'What is' i stedet for 'What
could be' har medvirket til den kraftige focus pa@ den sorte hats tankesaet
med vaegt pa kritisk taenkning og forsigtighed og skabt det han med en
negativ betegnelse kalder vestlig teenkning. Den sorte hat er ngdvendig,
men den skal suppleres med bidrag fra de andre fem.

De Bonos 2. udgave af 'The Six Thinking Hats' er med et Michelin Guide
udtryk 'et besgg vaerd'. Den lille hurtigt leeste pocketbog er spaekket med
eksempler pa hvordan tankeprocesserne foregar under de enkelte hatte
og hvordan den bld hat pa en konstruktiv made fgrer deltagerne sikkert i
havn.
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