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Inleiding

Elke schrijver heeft wel een omgeving in gedachten waarin lezers van zijn 
of haar werk iets aan die lectuur kunnen hebben. In mijn geval is dat het 
spreekwoordelijke koffieapparaat waar men meningen en roddels uitwis-
selt. Ik hoop dat ik de woordenschat van mensen kan verrijken wanneer 
ze het hebben over andermans oordelen en keuzen, of over de nieuwe 
beleidsplannen van hun bedrijf of de beleggingen van een collega. Waar-
om zouden we ons bezighouden met roddels? We doen dat omdat het veel 
gemakkelijker en plezieriger is de fouten van anderen te ontdekken dan 
die van jezelf. Jezelf vragen stellen over je opvattingen en wensen is altijd 
een moeilijke zaak, vooral wanneer dat het meest nodig is, maar we kun-
nen ons voordeel doen met gefundeerde opinies van anderen. Velen van 
ons bedenken al van tevoren hoe vrienden en collega’s onze keuzen zullen 
beoordelen; daarom zijn de kwaliteit en de inhoud van deze beoordelin-
gen van belang. Het vooruitzicht van intelligente roddels is een krachtig 
motief voor serieuze zelfkritiek, krachtiger dan oudejaarsvoornemens om 
je besluitvorming op het werk en thuis te verbeteren.

Om goede diagnoses te kunnen stellen, moet een arts zich een grote 
verzameling namen van ziekten eigen maken, waarbij elke benaming ver-
band legt tussen het idee van een ziekte met zijn symptomen, mogelijke 
achtergronden en oorzaken, mogelijke ontwikkelingen en gevolgen, en 
mogelijke ingrepen om die ziekte te genezen of te verlichten. Een van de 
dingen die een dokter moet leren, is de taal van de geneeskunde. Ook een 
dieper begrip van oordelen en keuzen vereist een rijkere woordenschat 
dan in de dagelijkse taal beschikbaar is. De hoop op gefundeerde roddels 
is gebaseerd op de veronderstelling dat er herkenbare patronen zijn in de 
fouten die mensen maken. Stelselmatige fouten komen onder bepaalde 
omstandigheden voorspelbaar terug. Wanneer een knappe en van zelf-
vertrouwen blakende spreker op het podium springt, mag je verwachten 
dat het publiek zijn uitspraken gunstiger zal beoordelen dan hij verdient. 
De beschikbaarheid van een diagnostische term voor deze neiging – het 
halo-effect – maakt het gemakkelijker dit effect te voorspellen, te herken-
nen en te begrijpen.
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12	 Ons feilbare denken

Wanneer iemand je vraagt waar je aan denkt, kun je die vraag normaal 
beantwoorden. Je gelooft dat je weet wat er in je hoofd omgaat, wat vaak 
inhoudt dat de ene bewuste gedachte op een ordelijke manier leidt tot de 
volgende. Maar dit is niet de enige manier waarop we denken en ook niet 
de meest gebruikelijke manier. De meeste indrukken en gedachten komen 
in de bewuste ervaring naar voren zonder dat je weet hoe ze daar terecht 
zijn gekomen. Je kunt niet nagaan hoe je erachter bent gekomen dat er 
een lamp op je bureau staat, hoe je een spoor van irritatie hebt opgemerkt 
in de stem van je vrouw over de telefoon, of hoe je een dreigend verkeers-
probleem hebt omzeild voordat je je daarvan bewust was. De mentale 
arbeid die indrukken, intuïties en een groot aantal beslissingen voort-
brengt, speelt zich af in stilte.

Veel van wat in dit boek wordt besproken, heeft te maken met intuï-
tieve vooringenomenheden (of korter: biases). Maar de nadruk op fouten 
houdt geen miskenning in van de menselijke intelligentie, evenmin als de 
aandacht voor ziekten in medische handboeken het bestaan van een goe-
de gezondheid ontkent. De meeste mensen zijn meestal gezond, en de 
meeste van onze oordelen en handelingen zijn meestal passend. Bij het 
besturen van ons bestaan laten we ons normaliter leiden door indrukken 
en gevoelens, en het vertrouwen dat we stellen in onze intuïtieve opvat-
tingen en voorkeuren is doorgaans gerechtvaardigd. Maar niet altijd. Niet 
zelden blaken we van zelfvertrouwen terwijl we het bij het verkeerde eind 
hebben, en een objectieve waarnemer zal onze fouten eerder waarnemen 
dan wijzelf.

Mijn doel met de gesprekken rond het koffieapparaat is dus het ver-
sterken van ons vermogen om beoordelings- en keuzefouten te herkennen 
en te begrijpen, bij anderen en uiteindelijk bij onszelf, door een rijkere en 
preciezere taal aan te bieden om deze fouten te bespreken. Minstens in 
een aantal gevallen kan een nauwkeurige diagnose leiden tot een tussen-
komst die de schade van een verkeerd oordeel of keuze beperkt.

Hoe het begon
In dit boek presenteer ik mijn huidige inzichten in oordeelsvorming en 
besluitvorming, die ik ontwikkeld heb op basis van psychologische ont-
dekkingen in de laatste decennia. Maar de centrale ideeën in dit boek 
gaan terug tot de fortuinlijke dag in 1969 waarop ik een collega had 
uitgenodigd als gastspreker in een door mij geleid seminar aan de Psy-
chologische Faculteit van de Hebreeuwse Universiteit van Jeruzalem. 
Amos Tversky werd gezien als een rijzende ster op het gebied van onder-
zoek naar besluitvorming – eigenlijk blonk hij uit in alles wat hij deed – 
dus wist ik dat er heel wat interessants te beleven zou zijn. Veel mensen 
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	 Inleiding	 13

die Amos kenden, dachten dat hij de intelligentste persoon was die ze ooit 
ontmoet hadden. Hij was briljant, goed van de tongriem gesneden en 
charismatisch. Hij had ook een uitstekend geheugen voor grappen en wist 
ze uitzonderlijk goed te gebruiken om een punt in zijn betoog te verdui-
delijken. Als Amos erbij was, kon het nooit saai worden. Op dat moment 
was hij tweeëndertig en ik vijfendertig. 

Amos vertelde het gezelschap over een lopend onderzoeksprogramma 
aan de Universiteit van Michigan om antwoord te krijgen op de vraag: 
hebben mensen goede intuïties op het punt van statistiek? We wisten al 
dat mensen gevoel hebben voor grammatica. Op vierjarige leeftijd past 
een kind in zijn spreken al moeiteloos grammaticale regels toe, hoewel 
hij er geen idee van heeft dat zulke regels bestaan. Hebben mensen ook 
zo’n intuïtief gevoel voor de basisprincipes van statistiek? Amos rappor-
teerde dat het antwoord een gematigd ‘ja’ was. We hadden een levendig 
debat in het seminar en kwamen uiteindelijk tot de conclusie dat een 
gematigd ‘nee’ toepasselijker was.

Amos en ik hadden de uitwisseling erg gewaardeerd en geconcludeerd 
dat intuïtieve statistiek een interessant onderwerp was en dat het leuk zou 
zijn het gezamenlijk te verkennen. Die vrijdag lunchten we samen in Café 
Rimon, de geliefkoosde pleisterplaats van bohemiens en hoogleraren in 
Jeruzalem, en maakten we een plan voor een onderzoek naar de statisti-
sche intuïties van hoogopgeleide onderzoekers. In het seminar waren we 
tot de conclusie gekomen dat onze eigen intuïties tekortschoten. Ondanks 
het feit dat we jarenlang statistiek hadden onderwezen en gebruikt, had-
den we geen intuïtief gevoel ontwikkeld voor de betrouwbaarheid van 
statistische resultaten uit kleine steekproeven. Onze subjectieve beoorde-
lingen waren bevooroordeeld: we waren veel te snel bereid om onder-
zoeksgegevens op grond van ontoereikend bewijs te accepteren, en in ons 
eigen onderzoek geneigd om te weinig waarnemingen te verzamelen.1 Het 
doel van ons onderzoek was na te gaan of andere onderzoekers aan het-
zelfde manco leden.

We stelden een enquête op met realistische scenario’s van statistische 
kwesties die zich in onderzoek voordoen. Amos verzamelde de reacties 
van een groep deskundige deelnemers tijdens een bijeenkomst van de 
Society of Mathematical Psychology, onder wie de auteurs van twee sta-
tistische handboeken. Zoals we verwachtten, bleken onze deskundige 
collega’s, net als wijzelf, veel te optimistisch over de kans dat het resultaat 
van een experiment met een kleine steekproef succesvol gerepliceerd kon 
worden. Ze gaven ook verkeerd advies aan een fictieve postdocstudent 
over het aantal waarnemingen dat ze zou moeten verzamelen. Zelfs sta-
tistici waren geen goede intuïtieve statistici.
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14	 Ons feilbare denken

Tijdens het schrijven van het artikel waarin deze gegevens gerappor-
teerd werden, ontdekten Amos en ik dat we goed en prettig samenwerk-
ten. Amos was altijd heel grappig en zijn aanwezigheid maakte mij ook 
vrolijk, zodat we met plezier urenlang serieus aan het werk konden blij-
ven. Het genoegen dat we aan de samenwerking ontleenden, maakte ons 
uitzonderlijk geduldig; het is veel gemakkelijker om naar perfectie te 
streven als je je nooit verveelt. En wat misschien het belangrijkste was: 
wanneer we samen bezig waren, legden we onze kritische wapens neer. 
Amos en ik waren allebei kritisch en gebrand op discussie, hij nog meer 
dan ik, maar in de jaren van onze samenwerking heeft geen van ons ooit 
iets zomaar van tafel geveegd wat de ander naar voren bracht. Een van 
mijn grote vreugden van de samenwerking met Amos was juist dat hij 
vaak een scherper zicht had op de waardevolle kern van mijn vage ideeën 
dan ikzelf. Amos dacht logischer dan ik, met een oriëntatie op theorie en 
een feilloos gevoel voor richting. Ik was intuïtiever en geworteld in de 
waarnemingspsychologie, waaraan we veel ideeën ontleenden. We stem-
den voldoende overeen om elkaar gemakkelijk te begrijpen en we waren 
voldoende verschillend om elkaar te verrassen. We ontwikkelden een 
werkwijze waarbij we veel van onze werkdagen met elkaar doorbrachten, 
vaak tijdens lange wandelingen. Veertien jaar vormde onze samenwerking 
het hart van ons bestaan, en het werk dat we in die jaren samen deden, 
was het beste dat elk van ons ooit tot stand heeft gebracht.

We kwamen al snel op werkvormen die we vele jaren lang in stand 
hebben gehouden. Ons onderzoek was een gesprek waarin we vragen 
bedachten en onze intuïtieve antwoorden samen onder de loep namen. 
Elke vraag was een klein experiment en we voerden een groot aantal 
experimenten uit op een enkele dag. We zochten niet doelbewust naar de 
juiste antwoorden op de statistische vragen die we stelden. Ons doel was 
het intuïtieve antwoord vast te stellen en te analyseren, het eerste ant-
woord dat ons te binnen schoot, het antwoord dat ons op de tong brand-
de, zelfs wanneer we wisten dat het verkeerd was. We geloofden – naar 
bleek terecht – dat elke intuïtie die wij tweeën gemeen hadden ook bij 
andere mensen zou leven, en dat het gemakkelijk zou zijn de effecten van 
die intuïties op oordelen aan te tonen.

Op een bepaald moment ontdekten we tot onze grote vreugde dat we 
dezelfde dwaze ideeën hadden over het toekomstige beroep van verschil-
lende peuters die we allebei kenden: we konden de graag debatterende 
driejarige advocaat aanwijzen, de wereldvreemde professor en de empa-
thische en licht bemoeizieke psychotherapeut. We wisten natuurlijk dat 
deze voorspellingen absurd waren, maar we vonden ze niettemin interes-
sant. Het was ook duidelijk dat onze intuïties werden ingegeven door de 
gelijkenis van elk kind met het culturele stereotype van een beroep. Deze 
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