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Préface a I’édition francaise

Pendant prés de deux mille quatre cent ans, nous avons
utilisé ’argumentation comme seul moyen de débattre
d’un sujet. Dargumentation est une maniére grossiére et
inefficace de le faire.

La méthode des six chapeaux de la réflexion® et de la
pensée paralléle est beaucoup plus rapide et efficace, car
chaque individu fait appel a son intelligence, a I'informa-
tion qu’il posseéde et a son expérience personnelle pour
explorer un sujet, au lieu de s’en tenir a un point de vue
rigide.

La société ABB en Finlande consacrait vingt jours a
des réunions concernant ses projets internationaux.
Grace a lutilisation de la pensée parallele, elle y consacre
maintenant deux jours.
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Siemens m’a fait savoir qu’ils ont réduit le temps de
développement d’un produit de cinquante pour cent
grace a |'utilisation de la pensée paralleéle.

Au Canada, MDS a pu démontrer, budget détaillé a
’appui, qu’ils ont économisé vingt millions de dollars
grace a |’utilisation de la méthode de la pensée paralléle.

Connex, une société de téléphonie mobile en Rouma-
nie, a utilisé la méthode des six chapeaux de la réflexion
pour simplifier ses procédures administratives. Elle a
ainsi réduit le temps consacré a lenregistrement d’un
nouveau client de huit heures a quinze minutes.

En Norvege, Statoil faisait face a un probleme de
plate-forme pétroliere qui lui cofitait cent mille dollars
par jour. Les ingénieurs travaillaient sur ce probleme
depuis un certain temps déja. Un de mes formateurs, Jens
Arup, leur a alors présenté la méthode des six chapeaux,
et en douze minutes ils ont trouvé la solution technique
qui leur a fait économiser dix millions de dollars.

Aux Etats-Unis, les cours de justice commencent a uti-
liser la méthode pour les discussions entre jurés — avec
des résultats tres satisfaisants.

Chaque année a Venise, j’ai une réunion avec des éco-
nomistes, dont certains sont titulaires du prix Nobel.
Récemment, I'un d’eux m’a fait la confidence que la
semaine précédant notre rencontre il avait assisté a une
réunion de haut niveau, sur I’économie, a Washington, et
que durant cette réunion les participants avaient utilisé la
méthode des six chapeaux.

La technique est simple. Elle est convaincante. Elle est
efficace. Elle est utilisée autant par des enfants de quatre
ans a I’école que par des cadres supérieurs en entreprise ou
par des prix Nobel. La question demeure : pourquoi a-t-il

© Editions Eyrolles



© Editions Eyrolles

Préface a Iédition francaise 9

fallu autant de temps pour développer une méthode plus
efficace pour débattre d’un sujet que la confrontation ?
L’argumentation est parfois nécessaire, mais lorsqu’il
s’agit d’explorer un sujet en général afin d’aboutir a une
prise de décision, elle est alors inefficace comparée a la
pensée parallele, c’est-a-dire aux six chapeaux de la
réflexion.
EDWARD DE BONO






© Editions Eyrolles

Introduction

Une antilope d’Afrique percoit un bruissement dans
I’herbe. Immédiatement, neurones et synapses en alerte,
elle se mobilise face au danger potentiel. Dés que le lion
apparait, elle le reconnait et lui échappe. Cette faculté de
concentration est un élément fondamental du fonctionne-
ment du cerveau et la clé de son efficacité.

Il est impossible de se concentrer dans plusieurs direc-
tions a la fois, tout comme un club de golf ne peut conve-
nir a la fois au put et au drive. Voila pourquoi la
méthode des six chapeaux de la réflexion est fondamen-
tale. Elle permet au cerveau d’optimiser sa concentration
dans différentes directions, mais a différents moments,
car il est tout simplement impossible de se concentrer
simultanément dans plusieurs directions.
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Argumentation contre pensée parallele

Voila pres de vingt-trois siecles, trois philosophes grecs
ont formalisé la pensée occidentale a partir de ’argumen-
tation.

Socrate fondait sa pensée sur la dialectique et I’argu-
mentation. Son enseignement, tel que I’a rapporté Platon
dans ses dialogues, n’aboutissait la plupart du temps a
aucun résultat constructif. Il estimait qu’il suffisait de
souligner ce qui est « faux ». Il voulait montrer I'utilisa-
tion correcte de concepts tels que ceux de la justice ou de
’amour en signalant leur utilisation incorrecte.

Platon, quant a lui, pensait que la vérité se cache sous
les apparences. Dans sa célebre allégorie de la caverne,
un prisonnier enchainé ne peut voir que le fond de sa pri-
son. Un grand feu est allumé a Pentrée de la caverne.
Lorsqu’une personne passe devant le feu, son ombre se
profile sur la paroi du fond, et voila tout ce que le prison-
nier peut voir. Platon expliquait ainsi que, notre vie
durant, nous ne voyons que I’ombre de la vérité.

Aristote systématisait la logique d’appartenance sur le
mode de I’inclusion/exclusion. Selon lui, de Pexpérience
passée nous déduisons des définitions, des catégories ou
des principes. Chaque chose que nous rencontrons doit
entrer dans une « case ». Rien ne peut étre ni a moitié
dedans ni a moitié dehors — ni pour autant ailleurs.

Au final, la pensée occidentale s’est essentiellement
préoccupée de « ce qui est », que 'on définit par P’ana-
lyse, le jugement et I’argumentation. C’est peut-étre un
systeme utile, mais il existe une autre maniére de penser
qui envisage « ce qui peut étre », qui met en jeu une pen-
sée constructive et créative pour « trouver un moyen
d’aller de ’avant ».

© Editions Eyrolles
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En 1998, on m’a demandé d’ouvrir la Convention
constitutionnelle australienne, dont le theme était avenir
de la fédération. J’ai raconté I’histoire de I’homme qui
peint la moitié de sa voiture en blanc et Iautre en noir.
Ses amis lui demandent pourquoi il fait une chose si
étrange et il répond : « Parce que si j’ai un accident, ¢a
m’amuse  beaucoup d’entendre les témoins se
contredire. » A la fin de la Convention, le président, Sir
Anthony Mason, m’a dit qu’il se servirait de cette his-
toire parce que, dans une argumentation, bien souvent,
les deux parties ont raison mais personne ne parle de la
méme chose.

Dans beaucoup de cultures a travers le monde, peut-
étre méme dans une majorité d’entre elles, on considere
que l’argumentation est agressive, individualiste et peu
constructive. Cela explique le succes que rencontre par-
tout la pensée paralléle et la méthode des six chapeaux
de la réflexion.

Un monde en mouvement

Les systéemes de pensée basés sur I’argumentation sont
excellents, autant que la roue avant gauche d’un véhi-
cule. Il n’y a rien a redire, mais ce n’est pas suffisant.

Un médecin examine un enfant qui présente des rou-
geurs. Il pense immédiatement en termes de « cases ».
Est-ce un coup de soleil ? Une allergie alimentaire ? La
rougeole ? D’apres les symptomes, le médecin pose un
diagnostic. S’il juge que I’état de ’enfant correspond a la
case « rougeole », le traitement s’impose. Le médecin sait
exactement ce qu’il doit faire. C’est la pensée occidentale
traditionnelle dans ce qu’elle a de meilleur.
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A partir de Pexpérience passée, on crée des situations
standard. On range chaque nouvelle situation dans sa
« case ». Une fois ce classement effectué, la ligne d’action
s’impose d’elle-méme.

Ce systéme fonctionne trés bien dans un monde stable,
ou les situations du passé se reproduisent. Mais dans un
monde en mouvement, les situations standard ne fonc-
tionnent plus. Au lieu de juger une situation, nous
devons trouver le moyen d’aller de I’avant. Nous devons
réfléchir a « ce qui peut étre » et non pas seulement a
« ce qui est ».

La pensée occidentale traditionnelle ne propose aucun
mode simple de réflexion constructive. C’est précisément
ce a quoi s’attache la méthode des six chapeaux de la
réflexion et de la pensée paralléle.

Ou’est-ce que la pensée parallele ¢

Imaginez une grande et belle maison dans la campagne.
Une personne se tient devant, une autre derriere et deux
autres sur chacun des cotés. Chacune des personnes a
une vision différente de la maison. Chacune affirme que
la vision qu’elle a de la maison est la bonne.

En utilisant le concept de la pensée paralléle, les qua-
tre personnes font ensemble le tour de la maison. Elles
regardent d’abord la facade principale, puis le coté de la
maison, puis I’arriére, puis le dernier coté. A chaque ins-
tant, les quatre personnes regardent en paralléle dans la
méme direction.

C’est quasiment linverse de ce qui se passe dans
’argumentation, qui fonctionne sur le mode de ’antago-
nisme et de la confrontation, ou chacun prend le parti de
contrecarrer ’autre. Si les quatre personnes acceptent de
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regarder en méme temps chacun des cotés de la maison,
le sujet est exploré a fond. La pensée parallele signifie
qu’a tout moment, tout le monde regarde dans la méme
direction.

Mais la pensée parallele va plus loin. Dans la pensée
traditionnelle, si deux personnes ne sont pas d’accord,
elles se lancent dans une discussion ou chacune essaie de
prouver que ’autre a tort. Dans la pensée parallele, les
deux visions, méme si elles sont contradictoires, sont
mises en paralléle. On ne fera de choix que si cela devient
nécessaire. Si on n’y parvient pas, la solution tiendra
compte des deux visions.

A tout moment, I'important est de trouver un moyen
d’aller de I’avant.

Directions et chapeaux

Le principe de la pensée paralléle est que tout le monde
regarde dans la méme direction — une direction qui
change selon les instructions. Un explorateur porte son
regard vers le nord ou vers ’est. De méme, le penseur
devra orienter sa réflexion dans des directions
déterminées. Quelles sont ces directions vers lesquelles le
penseur peut étre invité a regarder ? C’est la qu’intervien-
nent les six chapeaux de la réflexion.

Dans beaucoup de cultures, il existe une forte associa-
tion entre la pensée et divers types de couvre-chefs ou
casquettes. Le chapeau symbolise un role. On « porte
une casquette ». Il est facile de mettre un chapeau ou de
’enlever. Un chapeau est visible de tous. C’est donc pour
des raisons de simplicité que j’ai choisi des chapeaux
pour symboliser les directions dans lesquelles on doit
orienter sa réflexion.
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On peut utiliser de véritables chapeaux, mais en géné-
ral ils sont imaginaires. Des affiches dans les salles de
réunion peuvent rappeler les directions. Il y a six cou-
leurs de chapeaux — blanc, rouge, noir, jaune, vert et
bleu — correspondant a six orientations de la réflexion.

Directions et descriptions

Il faut bien comprendre que les chapeaux indiquent des
directions et ne sont en aucun cas des descriptions de ce
qui s’est passé. Il ne s’agit pas que chacun dise ce qu’il
veut et qu’ensuite les chapeaux servent a décrire ce qui
vient d’étre dit. Il est question de se mettre a réfléchir
dans une direction donnée.

« Réfléchissons un peu en chapeau blanc » signifie que
’on se concentre délibérément sur I’information. Tout le
monde s’efforce de penser a Pinformation disponible,
I’information nécessaire, les questions a poser, d’autres
maniéres d’obtenir des informations et ainsi de suite.

« Je voudrais votre sentiment en chapeau rouge a ce
sujet » est une demande spécifique de sentiments, d’intui-
tions et d’émotions sur un probléme précis.

« C’est une bonne réflexion en chapeau noir ; passons
au chapeau jaune. » Dans ce cas, le terme chapeau noir
décrit une réflexion prudente qui souligne les difficultés,
mais l’intention est de demander un changement de
direction en chapeau jaune pour découvrir les avantages,
les valeurs et autres points positifs.

Il est extrémement important de bien comprendre la
différence entre description et direction. Une description
décrit ce qui s’est passé tandis qu’une direction s’intéresse
a ce qui va se passer. « Je veux que vous regardiez vers
Pest » est tres différent de « Vous avez regardé vers
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’est ». « Je veux que vous fassiez des ceufs brouillés » est
tres différent de « Je vois que vous avez fait des ceufs
brouillés ».

Les chapeaux ne sont pas des catégories de
personnes

Nous concevons des tests pour classer les personnes par
catégories et nous faisons toutes sortes de discriminations
descriptives. Le probleme, c’est qu’une fois que les gens
sont enfermés dans des « boites », ils ont tendance a y
rester. Voila encore un exemple de « ce qui est » et non
pas de « ce qui pourrait étre ».

A la course, un homme maigre battra un homme corpu-
lent (« ce qui est »), mais si le deuxiéme apprend a faire
de la bicyclette, il battra le premier (« ce qui peut étre »).

Il est tres tentant d’utiliser les chapeaux pour décrire
des personnes : « Elle est tres chapeau noir » ou « C’est
un homme a chapeau vert ». Il faut résister a cette tenta-
tion. Les chapeaux ne sont pas des descriptions de per-
sonnes mais des modes de comportement.

Il est vrai que certaines personnes sont prudentes et
particulierement enclines a repérer les dangers, tandis
que d’autres bouillonnent d’idées et que d’autres encore
ne s’intéressent qu’aux faits. On peut préférer un com-
portement plutdt qu’un autre. Mais les chapeaux ne cor-
respondent en aucun cas a des catégories de personnes.

Si vous conduisez une voiture équipée d’une boite de
vitesses, vous utiliserez toutes les vitesses. Dans un
moteur a explosion, tous les cylindres fonctionnent. Les
chapeaux indiquent des directions de réflexion. Chacun
doit savoir regarder dans toutes les directions.
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Il est dangereux d’utiliser les six chapeaux comme des
étiquettes car c’est absolument contraire a leur objectif.
Chacun doit pouvoir regarder dans toutes les directions.

Remarques sur l'utilisation des six
chapeaux de la réflexion

Je rencontre souvent des gens qui me disent qu’ils utili-
sent la méthode des six chapeaux, mais quand je leur
demande des précisions, je découvre parfois qu’ils com-
mettent des erreurs. Par exemple, certains désignent une
personne pour jouer le role du chapeau blanc, une autre
pour faire le chapeau rouge, et ainsi de suite, chacun con-
servant son role pendant toute la réunion. C’est quasi-
ment le contraire du principe de la méthode. Tout
’intérét de la pensée paralléle est que chacun utilise son
expérience et son intelligence dans toutes les directions.
Au méme moment, tous les participants portent le cha-
peau noir; la minute d’aprés, tous sont en chapeau
blanc. La pensée paralléle fait le meilleur usage de I’intel-
ligence et de Pexpérience de chacun.

Ego et réflexion

Beaucoup de gens aiment I’argumentation parce qu’elle
leur permet de mettre en valeur leur intelligence. Dans
une argumentation, on veut remporter la victoire et écra-
ser la partie adverse. Cela n’a rien de constructif, mais
c’est humain de vouloir montrer ses qualités.

Ce travers de ’lhomme n’est donc pas exclu de la pen-
sée parallele et de la méthode des six chapeaux. Personne
ne vous empéchera d’aligner un nombre impressionnant
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de propositions sous le chapeau jaune, sous le chapeau
noir et ainsi de suite. Vous ferez preuve d’intelligence en
réfléchissant bien, en réfléchissant mieux que les autres.
Au moins serez-vous constructif. Votre ego ne cherchera
plus a avoir raison.

Jouer le jeu

On tente par tous les moyens de changer la personnalité
des gens. On croit qu’il suffit de pointer du doigt une fai-
blesse chez quelqu’un pour que cette personne cherche a
s’améliorer. Ce genre de tentative est généralement lent,
inefficace ou voué a I’échec.

Une fois rangés dans des « boites » ou dans des caté-
gories, les gens peuvent essayer de se corriger. Mais cet
effort leur rappelle « ce qu’ils sont », ce qui a pour effet
de les enfoncer encore plus dans leur catégorie.

Avec Freud, PPaccent s’est porté sur I’analyse : on s’est
mis a chercher des vérités profondes et les motivations de
nos actions. Avec Confucius, ’approche était diamétrale-
ment opposée. Au lieu de s’attacher a la personnalité, on
s’intéressait d’abord au comportement. Confucius recom-
mandait a chacun d’utiliser le bon comportement avec
ses collegues, ses subordonnés, ses supérieurs et sa
famille. Confucius ne s’intéressait pas le moins du monde
a la personnalité ou a la psychologie des gens.

La méthode des six chapeaux se rapproche plus des
préceptes du confucianisme que de ceux de la psychana-
lyse. Les regles de comportement sont définies. Chacun
suit ces regles. Si vous étes agressif, personne n’essaiera
de vous rendre moins agressif. Mais si vous réfléchissez
en chapeau jaune, vous devrez canaliser votre agressivité
dans cette direction.
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En s’attachant au comportement, la méthode des six
chapeaux est bien plus acceptable, plus efficace et plus
rapide que des méthodes qui cherchent a changer les per-
sonnalités.

Laspect ludique des six chapeaux est trés important.
Si on joue a un jeu, celui qui ne respecte pas les reégles est
considéré comme peu coopératif. Si on passe du chapeau
noir (prudence) au chapeau jaune (avantages possibles) et
qu’une personne persiste a exposer des dangers poten-
tiels, cette personne est percue comme refusant de jouer
le jeu. Obtenir des gens qu’ils « jouent le jeu » est un
puissant vecteur de changements de comportement.

Résultats

Au fil des ans, les avantages de la méthode des six cha-
peaux se confirment. Nous recevons de nombreux échos
que lPon peut classer en quatre grandes catégories
résumées ici.

Puissance

Avec la méthode des six chapeaux, I'intelligence, ’expé-
rience et les connaissances de tous les membres d’un
groupe sont pleinement exploitées. Tout le monde
regarde et travaille dans la méme direction.

La puissance d’un aimant oriente toutes les particules
métalliques dans la méme direction. Ce n’est pas le cas de
I’argumentation ou de la discussion a batons rompus.
Dans I’argumentation, chacun cherche a gagner, comme
dans un proces. Lobjectif est de remporter une discus-
sion par tous les moyens, y compris par le sabotage, et
non pas d’explorer un sujet honnétement.
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Si ’on concentre les rayons du soleil sur un morceau
de métal, on arrive a faire fondre le métal. De la méme
maniére, si on concentre la capacité mentale de plusieurs
personnes sur un probléme, on trouvera plus facilement
la solution.

Economie de temps

Lentreprise Optus en Australie prévoyait quatre heures
pour une importante discussion. Avec la méthode des six
chapeaux, il a suffit de quarante-cinq minutes.

Les réunions sont beaucoup plus rapides quand on uti-
lise les six chapeaux. Elles durent deux fois moins de
temps, voire un tiers ou un quart du temps seulement.
Parfois, comme c’est le cas pour ABB, les réunions durent
un dixieme du temps qu’il fallait avant d’utiliser la
méthode des six chapeaux.

Aux Etats-Unis, les dirigeants passent prés de 40 % de
leur temps en réunions. Si la méthode des six chapeaux
permet de réduire ce temps de 75 %, vous aurez dégagé
30 % de temps de la direction pour un cout supplémen-
taire nul.

Dans Pargumentation, si quelqu’un dit quelque chose,
les autres doivent répondre — ne serait-ce que par poli-
tesse. Ce n’est pas nécessaire dans la pensée parallele.
Dans la pensée paralléle, tous les penseurs a tout moment
regardent dans la méme direction. Les pensées sont dis-
posées en parallele. On ne répond pas a ce que la der-
niére personne vient de dire. On ajoute simplement une
autre idée en parallele. Le sujet est rapidement et entiére-
ment exploré.

Dans IP’argumentation, si deux points de vue sont
contradictoires, on en discute. Dans la pensée parallele,



22 Les six chapeaux de la réflexion

les deux points de vue sont présentés en parallele. Plus
tard, s’il est nécessaire de faire un choix, une décision
sera prise. Il n’y a pas de discussion a chaque étape.

Suppression des problemes d’ego

Le principal obstacle a une réflexion rapide et efficace est
probablement I’ego. Les gens ont tendance a utiliser la
réflexion pour parader, pour attaquer ou pour dominer
les autres, pour prouver leur intelligence ou pour expri-
mer des antagonismes personnels.

Par antagonisme personnel, on s’opposera a une idée
simplement parce qu’elle aura été émise par une personne
avec laquelle on argumente. La méme idée exprimée par
une autre personne n’aurait rencontré aucune opposition.
Généralement, on ne prend pas assez la mesure du pou-
voir d’obstruction de l’ego dans le processus de la
réflexion.

Pendant les délibérations d’un jury, il se trouve souvent
deux personnalités qui s’opposent quel que soit le
contexte. Au dire des juges, c’est un probléme bien plus
grave que I’on ne pense, qui discrédite la valeur des jurys
populaires. C’est d’ailleurs pourquoi la justice de plusieurs
Ftats envisage aujourd’hui de former les jurés a la
méthode des six chapeaux. Cela permettrait d’accélérer les
délibérations en laissant de coté les questions d’ego.

La provocation et I’antagonisme exacerbent les pro-
blemes d’ego. A I'inverse, réfléchir selon la méthode des
six chapeaux les supprime. Avec la méthode des six cha-
peaux, chacun se sert de son ego pour réfléchir sous cha-
cun des chapeaux. La méthode des six chapeaux permet
d’explorer des sujets de maniére neutre et objective, ce
que ’argumentation ne permet pas.
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Une seule chose a la fois

La confusion est ’ennemie de la réflexion. On veut faire
trop de choses a la fois : chercher des informations, colla-
tionner de nouvelles idées ou de nouvelles possibilités,
repérer des avantages, étre prudent, tenir compte des sen-
timents. La liste est longue.

Jongler avec six balles est assez difficile. Lancer une
seule balle a la fois, c’est incontestablement plus simple.
Avec la méthode des six chapeaux, on ne fait qu’une
seule chose a la fois. Il y a un temps pour repérer des
dangers (chapeau noir), un temps pour collecter des nou-
velles idées (chapeau vert), un temps pour rassembler des
informations (chapeau blanc). On n’essaie pas de faire
tout en méme temps.

Dans I’'impression en couleur, chaque couleur est pas-
sée ’'une apres I’autre et I'image colorée apparait a la fin.
Clest la méme chose pour les six chapeaux de la
réflexion. On fait une chose a la fois et a la fin 'image
compléte apparait.

Derriére tout cela, il y a le besoin physiologique
absolu de séparer les différents types de réflexion. La chi-
mie de notre cerveau détecte les dangers et recherche les
avantages. Si mentalement vous cherchez a repérer les
voitures jaunes dans un parc de stationnement, vous les
verrez apparaitre en nombre. C’est un effet de la concen-
tration.

On ne peut pas se concentrer dans plusieurs directions
a la fois. Si on essaie de penser a tous les aspects d’un
probléme en méme temps, on obtient des résultats
décevants.
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