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Lateral og liminal tænkning

Nogle revner er værd at udforske, før man lukker dem.

[image: Carlos Hernández (Karliky)]Carlos Hernández (Karliky)Cloud-infrastrukturingeniør, underviser i kompleks problemløsning og tidligere forsker i kvantecomputere hos IBM.

[image: Skærmbillede fra World of Warcraft, hvor en figur står ved siden af en ko, der ses som en skrigende grøn silhuet, fordi den mangler sin tekstur.]En ko fra World of Warcraft, efter at jeg havde slettet dens tekstur. Jeg lagde den op på min blog i 2006.
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          Kapitel 0

          Forord

          Noget, jeg har haft med mig, siden jeg var teenager

        



        Alt det interessante sker i revnerne, i understrømmene og i overgangene, de steder, hvor noget er holdt op med at være det, det var, og hvor det endnu ikke er klart, hvad det bliver.


        De komplekse problemer, der ligger foran os, kræver, at vi lærer at leve med ubehag, at håndtere usikkerheden og at bruge lateral og liminal tænkning til at finde vej i de rum. Og hav altid differentialanalysen på dig, for den samme opfindsomhed, der får dig ud af en knibe, kan bruges mod dig.


        Jeg skriver det her essay om lateral og liminal tænkning, fordi de to har fulgt mig, siden jeg var knægt. I mange år vidste jeg bare ikke, at de havde et navn.



        Et af mine første eksperimenter var at slette teksturen på en ko i World of Warcraft. Koen dukkede op i knaldgrønt. Når spillet mangler en tekstur, sætter det en fyldfarve ind i stedet, og den grønne er valgt med vilje, fordi den ikke findes nogen andre steder i spillet. Glemmer nogen at lægge en tekstur på, ser man fejlen, så snart man logger ind, og man ved præcis, hvor problemet sidder.


        I en gammel version af spillet var fyldfarven hvid. På en ko ville fejlen have været tydelig, men lygtepælene i Westfall uden tekstur lignede bare små lyspartikler. Ingen opdagede fejlen, fordi den så ud, som om den hørte til designet. Med knaldgrønt havde de set den første dag. Fordi den var hvid, blev den bare stående.


        
          [image: Den samme lygtepæl fra World of Warcraft to gange. Til venstre kommer der hvide partikler ud af lygten, som sagtens kan gå for lys. Til højre er de samme partikler skrigende grønne og umulige at tage fejl af.]
          Til venstre lygtepælen med den hvide fyldfarve, hvor fejlen går for at være lys. Til højre, hvordan den ville have set ud i grønt. Umulig at overse.
        

        
          Det er ikke, fordi de ikke kan se løsningen. Det er, fordi de ikke kan se problemet.

          G. K. Chesterton
        


        Den ko rummer to af ideerne i den her tekst. Den første er, at det er lateral tænkning at fjerne en brik fra et system, der virker, og se, hvordan det reagerer. Man studerer spillet ud fra, hvad der sker, når der mangler noget, og ikke der, hvor det er meningen, man skal kigge. Den anden kommer fra lygtepælene. Den farligste fejl er den, der ligner det normale. For at fange den skal man have et tydeligt signal, der viser, om systemet opfører sig, som det skal. Og man skal vænne sig til at sammenligne det, der sker, med det, der burde ske. Den sammenligning kalder jeg differentialanalyse, og den vender jeg tilbage til.


        Fra den tid husker jeg også en drik, der hed Noggenfogger Elixir, som fik mig til at dale langsomt ned fra himlen. Jeg brugte den til at nå dele af kortet, der ikke var færdige. Jeg samlede på plader med Michael Jackson og Stevie Wonder, og jeg lavede reverse engineering for at forstå, hvordan tingene virkede indeni. År senere, da jeg arbejdede med kompleks problemløsning, fandt jeg ud af, at det, jeg havde gjort på intuition, havde en tradition bag sig. Den går gennem Edward de Bono, den maltesiske læge og psykolog, der fandt på udtrykket »lateral tænkning«, gennem antropologiens studier af overgangsriter og gennem kompleksitetsforskningen.


        Min tese er, at vi har brug for de her måder at tænke på, når vi ikke længere ved, hvad vi skal gøre. Der kommer et tidspunkt, hvor der ikke er nogen god praksis at følge, hvor problemet ikke ligner noget, man har set, og hvor årsagen kan ligge måneder eller tusindvis af kilometer fra virkningen. Så må man tænke lateralt, lære at leve et stykke tid i overgangen og være mistænksom over for enhver løsning, der ser for god ud.


        De virkelige fremskridt kommer af at lære af folk uden for dit eget fag.



        Jeg har en anden tese, som er mindre behagelig. Vil man lære lateral og liminal tænkning, må man tæt på hacking, bedrageri, svindelnumre, gavtyvestreger og den opfindsomhed, folk udvikler, når de ikke har nogen anden udvej. Når de ikke ved, hvad de skal gøre, finder de på nye veje. Det er dér, kreativiteten bliver brugt for alvor. Hvis jeg i det her essay kun fortalte om virksomheder, kunne du tro, at opfindsomhed kun duer til forretningsproblemer. Den dukker op alle steder i livet, især når de vante veje holder op med at virke.


        Når jeg siger »komplekst problem«, mener jeg et problem, der ikke er løst, og som der ikke findes en færdig løsning på. Den definition har jeg fra min lærer og ven Javier G. Recuenco. Det er i de tilfælde, de her måder at tænke på er mest nyttige.


        Jeg har prøvet at skrive den tekst, jeg selv gerne ville have læst, da jeg var 16. Forhåbentlig kan du bruge den til noget.

      


        
          Kapitel 1

          Hvad er det her

          Lateral, liminal og differentiel

        


        Det handler om tre måder at tænke på. De to første er til at skabe med. Den tredje sørger for, at du ikke bliver snydt.


        
          I · Lateral tænkning

          At forlade den vante vej


          De Bono gav den navn i 1967 i bogen The Use of Lateral Thinking. Logisk tænkning går skridt for skridt i en lige linje. Lateral tænkning løser problemet indirekte ved at skifte tilgang. Den leder efter alternativer til den oplagte vej og genbruger tit noget, der allerede fandtes, til noget, det aldrig var lavet til. For at det ikke bare skal blive ved en definition, har jeg længere nede i essayet samlet en række virkelige eksempler på lateral tænkning. Du kan blandt andet læse, hvordan en simpel tusch satte kopibeskyttelsen på nogle cd'er ud af spillet. Til sidst kan du også få en gratis PDF med flere historier, blandt andet om soldaterne, der lavede en ødelagt raketkaster om til en bruser, og om Wise, der flytter penge mellem lande, uden at pengene krydser grænsen.


          Mit yndlingseksempel er fra 1972. Sangskriveren Don Black skulle skrive titelsangen til Ben, en gyserfilm om venskabet mellem en dreng og en dræberrotte. Hvordan skriver man en sang om en rotte, uden at den vækker modvilje? Lad os være ærlige, ingen kan lide rotter. Black fandt løsningen. I stedet for at skrive om dyret skrev han om venskab. Den blev sunget af en helt ung Michael Jackson og blev hans første nummer et som solist i USA.


          Black ændrede ikke opgaven. Han ændrede tilgangen.

        


        
          II · Liminal tænkning

          At bo på tærsklen


          
            [image: En dør på klem i et mørkt rum. På den anden side er der en oplyst gang.]
            Hverken inde eller ude. Foto af Greg Rosenke på Unsplash.
          

          Ordet kommer af latin limen, tærskel. En tærskel markerer overgangen fra én tilstand til en anden, ligesom frysepunktet skiller vand fra is. Derfor kalder vi det subliminalt, når noget ligger under bevidsthedens tærskel.


          Begrebet blev først brugt i socialantropologien om overgangsriter. I nogle samfund bliver den unge sendt væk et par dage og kommer tilbage som voksen. Mens hun er væk, er hun ikke længere barn, men heller ikke voksen endnu. Den mellemtilstand kaldte antropologerne liminal.


          Vi har alle stået sådan et sted. Sommeren efter studentereksamen, hvor du ved, at du næsten ikke kommer til at se nogen fra klassen igen, er et af dem. En jurist, der omskoler sig til frontend-udvikler, står der også. Hun er stadig jurist og ved ikke, hvornår hun bliver rigtig udvikler. Når kurset slutter, en måned efter eller et år efter? Med kunstig intelligens står vi der alle sammen lige nu. Vi ved, hvor vi kommer fra, men ingen ved, om den vender op og ned på det hele eller ender som støj.


          Et liminalt rum er et sted, hvor noget er holdt op med at være det, det var, og endnu ikke er blevet det, det skal være. Efter hvad jeg har set, kan det i en virksomhed være netop dér, de gode muligheder ligger, for det er dér, brancher bliver lavet om, nye forretningsmodeller opstår, og de gamle tilbud bliver forældede. Liminal tænkning går ud på at udforske ideer lige præcis i de overgange. Der bliver mere brug for den hele tiden, fordi usikkerheden vokser.


          
            [image: En figur ved kortets brudte kant mellem det renderede hav og ufærdig geometri.]
            Enden af kortet, mellem den spilbare verden og det, der endnu ikke findes. Jeg lagde billedet op på min blog i 2005.
          

          At bygge noget nyt er at udforske et område uden kort. Du kan have et kompas og en retning, men vejene viser sig først, mens du bevæger dig fremad, som i kampagnerne i Warcraft III. Fejlen er at tro, at du har et komplet kort, når du i virkeligheden tegner det undervejs. Når man forstår det, er man begyndt at forstå det liminale.


          
            [image: Et kort fra Warcraft III med områder dækket af krigståge og flere markerede positioner.]
            Krigstågen og kortet, der stadig venter på at blive opdaget. Billede fra Warcraft Gym.
          

          Når jeg står i et af de rum, tyr jeg derfor til det, der hedder strategisk fremsyn. Pointen er ikke at gætte, hvad der sker, men at udforske, hvad der kunne ske, og være klar til at skifte kurs (Kevin Kelly1 kalder det protopi, at blive lidt bedre hver dag i stedet for at jagte en utopi). Jeg går ikke ud fra, at jeg ved, hvor markedet er på vej hen. Jeg arbejder med flere hypoteser på én gang og holder øje med signaler, der lader mig smide nogle ud og styrke andre. For at holde retningen støtter jeg mig til det, der ændrer sig mindst. Morgan Housel2 skriver om det i Same as Ever. Teknologien kommer og går, men frygt, misundelse, grådighed og lysten til at høre til driver stadig folk, ligesom de har gjort i hundreder af år.

        


        
          III · Differentialanalyse

          Modgiften


          Lateral og liminal tænkning har ry for at være snedige, og den samme snedighed kan bruges til at snyde dig. Derfor betyder differentialanalyse så meget.


          Den, der løser problemer, er specialist i at læse signaler.



          Differentialanalyse går ud på at lede efter forskelle i et system og afgøre, hvilke der fortjener opmærksomhed. Det kan være en afvigelse fra det sædvanlige mønster, en modsigelse eller en anmodning, der ikke ligner de andre. I it bruger man den til at sammenligne to versioner af et program og se, hvad der er ændret. Jeg bruger den også uden for it. Jeg sammenligner det, jeg forventede at finde, med det, jeg har foran mig, og tit kan jeg se slaget komme, før det rammer.


          
            [image: En debugvisning af verden med terræn i wireframe og synlige interne volumener.]
            Fejlfindingstilstand i World of WarCraft, med geometri og kollisionsvolumener blotlagt. Jeg lagde billedet op på min blog i 2026.
          
        


        Hvorfor du skal bruge alle tre


        Hver af dem svarer på sit eget spørgsmål. Den liminale spørger, hvad der ændrer sig. Den laterale, hvor udvejen er. Den differentielle, om det, du har foran dig, er det, det ser ud til. De to første skaber, og den tredje beskytter, og hver for sig efterlader de et hul, som kun de to andre kan lukke. Det følgende diagram viser de syv mulige kombinationer, og hvert felt er et menneske, vi alle har mødt eller selv har været.


        
          
            Diagram over de tre måder at tænke på og deres syv kombinationer
            
            
            
            Liminal
            Hvad ændrer sig?
            Lateral
            Hvor er udvejen?
            Differentiel
            Er det, som det ser ud?
            1
            2
            3
            4
            5
            6
            
              
              
              Her vil du være
            
          
          
            	Kvikhovedet
Har tusind udveje, ingen af dem til tiden og ingen af dem tjekket. Bliver snydt eller snyder andre.


            	Den, der bliver stående på tærsklen
Ser forandringen komme og står lammet midt i overgangen.


            	Kynikeren
Opdager alt og skaber ingenting. Arbejder som regel i et konsulenthus med »innovation«.


            	Den kloge, der kommer for sent
Løser gårsdagens problem glimrende og uden at blive snydt. Bygger broer, når det er tid til at surfe.


            	Bølgesælgeren
Ser forandringen og hvordan den kan bruges, men hopper på enhver trend eller sælger den. Kan ikke skelne en mulighed fra varm luft.


            	Den skarpe kommentator
Ser forandringen og falder ikke for den varme luft, men bygger ingenting. Forklarer det hele bagefter. Lidt som en fodboldekspert i studiet.


            	Alle tre
Læser forandringen, finder en lateral udvej og lader sig ikke snyde undervejs.


          

        

        
          [image: Tæt underskov af brombær, bregner og grønne og brune blade med grene filtret ind i hinanden.]
          Et brombærkrat, hvor ingen gren giver mening for sig selv. Foto af Tanya Barrow på Unsplash.
        

        Der er ingen skarpe grænser mellem dem. Dave Snowden er en walisisk forsker, der i årtier har brugt kompleksitetsforskning på organisationer. Han låner et billede fra Alicia Juarrero3. Ifølge hende er et komplekst system som et brombærkrat. Man går ind, og alle grenene er filtret sammen. Man kan ikke se, hvor den ene ender, og den anden begynder. Jeg kan ikke helt skille de tre måder at tænke på ad. I praksis filtrer de sig ind i hinanden som det krat, og under dem alle ligger kreativiteten, som heller ikke har klare grænser.


        De er heller ikke tre separate evner, man kan træne hver for sig og så lægge sammen. De skal diskutere med hinanden. Den ene skal sætte spørgsmålstegn ved det, den anden tager for givet, den tredje skal finde fejlen, og ud af den samtale skal der komme en idé, som ingen af dem ville have fået alene.


        For at bevæge sig inde i krattet foreslår Snowden det modsatte af det, vi har lært. I stedet for at analysere, til man har svaret, og først så handle, sætter man flere små eksperimenter i gang på én gang. De skal kunne gå galt uden at ødelægge noget. Så ser man, hvad der reagerer, og styrker det, der virker, mens man lukker ned for det, der ikke gør. Nogle går til problemet fra en anden side i stedet for at angribe det direkte. Før alt det plejer jeg at gøre én ting mere, som kommer fra den italienske psykoterapeut Giorgio Nardone. Jeg ser på, hvad der allerede er blevet prøvet, for tit er det netop de løsninger, der holder problemet i live. For at få øje på dem spørger jeg mig selv, hvordan jeg kunne gøre problemet værre med vilje.


        Her kan man se, hvordan de tre filtrer sig ind i hinanden. Liminal tænkning opdager, at noget ikke længere fungerer som før, og at der endnu ikke findes en ny vej. Lateral tænkning leder efter en udvej, der ikke var oplagt, og afprøver den med små eksperimenter. Differentiel analyse sammenligner det, vi forventede, med det, der skete, skiller signal fra støj og afgør, hvad der er værd at styrke. Det er ikke tre rene faser, men tilsammen gør de det muligt at bevæge sig gennem krattet uden at foregive, at man allerede kender vejen ud.

      
1 Medstifter af magasinet Wired. Mere på den engelske Wikipedia
2 Skriver om penge og adfærd og er forfatter til The Psychology of Money. Hans hjemmeside (på engelsk)
3 Cubansk-amerikansk filosof, der studerer, hvordan komplekse systemer virker i menneskelig adfærd. Hendes side hos Georgetown (på engelsk)



        
          Kapitel 2

          Hvorfor nu

        


        Intet af det her er nyt. Opfindsomme, skarpsindige og brillante mennesker har tænkt sådan længe. Det, der har ændret sig, er terrænet. Mere og mere arbejde havner inde i krattet, og næsten alle virksomheder er stadig organiseret, som om vejen var lige.


        
          	
            Fordi vi lever i procesoptimeringens tid

            Der er ikke noget galt med at optimere. Problemet er den ekstreme optimering, den, der skærer alt væk, som ikke kan ses i det tal, man holder øje med. Jeg har kendt virksomheder, der blev holdt som gidsler af deres KPI'er. Det første, der ryger, er det, der giver et system luft. Redundans, folks frihed til selv at bestemme, variation og evnen til at tilpasse sig. I et simpelt system sparer det penge. I et komplekst kan det gøre helheden værre at presse ét enkelt tal i bund, og det opdager man næsten aldrig, før det er for sent.

            
              Fiaskoen slår ikke ned som et lyn fra en klar himmel. Den udvikler sig gradvist efter sin egen logik.

              Dietrich Dörner, Die Logik des Misslingens
            

            Det ses tydeligt i detaljerne. Disney passede i årtier på ting, som næsten ingen kiggede på. I 2025 begyndte de at sætte World Showcase-emblemet på skraldespandene i Epcot med et klistermærke i stedet for den gamle metalmedaljon. Samme år skiftede de ved billetlugerne i Transportation and Ticket Center den tematiserede belægning ud med grå beton. Hver beslutning giver mening for sig i et regneark, men tilsammen visker de lidt efter lidt ud, hvad der gjorde stedet til Disney. Fansene opdagede det og klagede. I 2026 fik de nye skraldespande medaljonen igen, og belægningen blev lagt om med mønster.


            
              [image: To grå skraldespande i Epcots World Showcase, den ene med det gyldne emblem på forsiden.]
              Skraldespandene i Epcots World Showcase, hvor emblemet er blevet til et klistermærke. Foto fra WDW News Today.
            

            I fastfood sker det samme i stor skala. Pizza Hut fjernede efterhånden sine kendte røde tage, da forretningen satsede på udbringning, og under 10 % af salget foregik i restauranten. McDonald's er for en stor del en ejendomsforretning. Kæden køber eller lejer grunden og bygningen og udlejer dem så til sine franchisetagere, og nogle mener, at det er derfor, bygningerne bliver mere og mere ens. Et neutralt lokale er lettere at sælge videre end et med den klassiske McDonald's-arkitektur. I begge tilfælde optimerer man på et andet tal, og det, der går tabt, er oplevelsen af at gå ind i restauranten. Ender alle restauranterne grå og ens, er logoet det eneste, der skiller en McDonald's fra isenkræmmeren ved siden af. Nogle Pizza Hut-franchisetagere er nu ved at sætte de røde tage op igen, fordi de tiltrækker et stadig større publikum, som længes efter, hvordan tingene var før.

            
              Fratager man disse systemer volatilitet, tilfældighed og stress, skader man dem.

              Nassim Nicholas Taleb, Antifragile
            

            Det er ikke alt sammen tab. Hos Amazon, AliExpress og lignende sider sælger de et sæt til ballonbuer, der er pustet op på et minut, hvor det tager en hel eftermiddag at lave dem i hånden, og resultatet er lige så flot. Dér giver optimering god mening, fordi den sparer arbejde uden at gøre det dårligere, man afleverer. Min test er enkel. Er resultatet lige så godt efter optimeringen, så kør på. Er det, man sparer, taget fra oplevelsen hos den, der modtager det, skærer man i det forkerte.

            Og når alle virksomheder optimerer på det samme med de samme værktøjer, ender de med at ligne hinanden, og så bliver det langt sværere at konkurrere på andet end prisen. Min erfaring er, at job bygget på processer, faste planer og stive strukturer straffer kreativiteten næsten uden at ville det, fordi enhver afvigelse tæller som en fejl. Derfor skal man kunne mærke, hvornår processen er holdt op med at hjælpe, og den skal laves om. Det er også kreativt arbejde.

          

          	
            Fordi mange problemer ikke længere kan styres

            Piller du ved et komplekst system, skal du ikke regne med deterministiske løsninger.


            
              [image: Cynefin-diagrammet med domænerne kompleks, kompliceret, kaotisk og klar og forvirringen i midten.]
              Cynefin-modellen. Billede fra The Cynefin Company (CC BY-SA 4.0).
            
            Cynefin, Snowdens model til at sortere problemer, har navn efter et walisisk ord, der udtales nogenlunde »kanevin« og betyder noget i retning af det sted, man hører til. Den sorterer problemer efter forholdet mellem årsag og virkning. Et af de vigtigste skel i den går mellem komplicerede og komplekse problemer. Ved et kompliceret problem kan du hente eksperter ind og bruge kendt praksis. Ved et komplekst er det ikke nok. Her skal du opstille gode hypoteser og teste dem med eksperimenter, der ikke vælter dig, hvis de går galt. Flere og flere problemer rykker fra den første gruppe til den anden. Horst Rittel4 og Melvin Webber5 kaldte dem vilde problemer (wicked problems). De har ingen endelig formulering, hvert forsøg på at løse dem ændrer dem, og man kan aldrig vide, hvornår man er færdig.

            I komplekse problemer er det svært at følge kæden af årsager. Du betaler mere for melet, og grunden ligger i noget, der skete måneder før på et andet kontinent. John Sterman6 forklarer det i Business Dynamics, hans standardværk. Konsekvenserne af en beslutning kommer sent, blandet sammen med konsekvenserne af andre beslutninger og forvrænget af systemets egen reaktion. Når man endelig mærker virkningen, er der ingen, der ved, hvad der forårsagede den.

          

          	
            Fordi viden bliver for gammel

            
              Det 21. århundredes analfabeter bliver ikke dem, der ikke kan læse og skrive, men dem, der ikke kan lære, aflære og lære igen.

              Herbert Gerjuoy, citeret af Alvin Toffler
            

            Det, du lærer om et bestemt værktøj, er forældet på få år. At kunne tænke ordentligt, løse komplekse problemer og skabe nye ting holder meget længere. Derfor prøver jeg at samle på den slags viden, der ikke bliver for gammel.

            Min ven Sergio San Juan lærte mig at skelne mellem nyttig viden og værdifuld viden. Nyttig viden er at kunne fjerne røde øjne på et foto i Photoshop. I årevis kunne man bruge det til noget, men teknologien flytter sig, AI klarer det selv, og den viden forsvinder, fordi ingen har brug for den længere. Værdifuld viden er for eksempel kritisk tænkning, der ikke bliver forældet og om ti år vil betyde mere end i dag. Med den nyttige viden er det lige omvendt.

          

          	
            Fordi vi forstår det komplekse dårligere og dårligere

            Vi uddanner stadig dygtigere specialister på stadig smallere felter. Prisen er, at der bliver færre, der kan forstå et problem, som går på tværs af flere fag, og komplekse problemer gør næsten altid det.

          

          	
            Fordi det stadig er vores område

            Der er evner, som kunstig intelligens endnu ikke efterligner ret godt, fordi de bygger på tommelfingerregler, der kommer af, hvordan vores hjerne virker. Kreativitet for eksempel, den dømmekraft, man får af erfaring, empati og en følelse af mening. Lateral og liminal tænkning hører til i den gruppe.

            En AI giver dig garanteret et syvtal på en skala til ti, men den giver alle andre det samme. Når alle har et syvtal, skiller det dig ikke ud. For at komme højere skal man kombinere meget forskellig viden og erfaring, og man kan kun kombinere det, man har samlet sammen i forvejen. Så er der Moravecs7 paradoks. En maskine har let ved det, vi har svært ved, som at regne lynhurtigt, og meget svært ved det, et barn på tre gør uden at tænke over det. For at en AI kan drage slutninger, skal der et kraftværk til. Os andre klarer os med en ristet hotdog.

          

          	
            Fordi vi kunne det i forvejen

            Vi mennesker har masser af lateral tænkning fra fabrikkens side. Tilbring en eftermiddag med en pige på fem, og hun vil overraske dig med slutninger, som vi voksne trækker på smilebåndet ad, og som er lateral tænkning i sin reneste form. Så fylder skolen og arbejdet os med lineære processer, en slags mental taylorisme, og evnen bliver langsomt slukket. Taylorismen er den metode, Frederick Taylor organiserede fabrikkerne efter i begyndelsen af 1900-tallet, hvor arbejdet blev delt op i enkle, gentagne opgaver, der blev taget tid på.

          

        

      
4 Designteoretiker ved University of California, Berkeley. Mere på den engelske Wikipedia
5 Byplanlægger ved University of California, Berkeley. Mere på den engelske Wikipedia
6 Professor på MIT og leder af deres gruppe for systemdynamik. Mere på den engelske Wikipedia
7 Hans Moravec, robotforsker. Paradokset er opkaldt efter ham. Mere på den engelske Wikipedia



        
          Kapitel 3

          Hvorfor gør de her måder at tænke på os så utilpasse?

        


        Det første, jeg lagde mærke til, da jeg arbejdede med de her måder at tænke på, var, at kreativ, lateral og liminal tænkning føles ubehagelig. Det er værd at vide hvorfor, så man ikke tager ubehaget som et tegn på, at man gør noget forkert.


          
            [image: Silhuetten af en figur, der falder gennem et hvidt rum uden horisont eller holdepunkter.]
            At falde uden holdepunkter, efter at man har forladt ét sted og før man når et andet. Jeg lagde billedet op på min blog i 2026.
          

        Problemet med lateral og liminal tænkning er, at de ikke kan købes. Der er ingen butik, hvor man kan få mere, og man kan heller ikke sætte pris på dem. Betaler du nogen 45 euro i timen i tre dage for at få en idé, kan de tre dage sagtens gå, uden at der kommer noget ud af det.


        Den kan heller ikke kaldes frem. To timer i et mødelokale er ingen garanti for, at man kommer ud med en idé. Ideer opstår, når hjernen forbinder ting, den ikke har forbundet før, og det sker tit under bruseren, i sofaen eller på en gåtur. Næsten aldrig på det møde, hvor man havde brug for dem.


        Endnu værre er det, at den ikke kan lånes ud. Tager du på ferie, kan du ikke efterlade din laterale tænkning hos en kollega, så hun kan køre videre med sagen, mens du er væk.


        Det svier også at se den hos andre. Ser du en anden finde en løsning, der udelukkende kommer af lateral tænkning, spørger du dig selv, hvorfor du ikke kom på den. Det irriterer.


        Jeg har tit måttet æde mine egne ord i mig igen, og det er en kur, jeg kan anbefale.



        Og husk til sidst, at den lever af ting, der ikke ser ud til at have noget med problemet at gøre. Jeg tænker dårligst, når jeg har travlt og er presset. Jeg har lært, at jeg har brug for et sted, hvor det ikke koster meget at tage fejl, og for at lægge den vante logik til side et stykke tid. Min ven Jesús Gallent i Pérez fra Nixae har det lige omvendt. Hans ideer kommer, når han går en tur og snakker med nogen ved siden af sig.


        Til gengæld kan usikkerheden også blive vanedannende. Der er noget meget tilfredsstillende ved at gå på opdagelse og finde en forbindelse, man ikke havde set (serendipitet). Det, der slår den ihjel, er frygt. Når frygten kommer ind ad døren, flyver talentet ud ad vinduet, så tag fejl uden at være bange.


        De Bono mente, at lateral tænkning kan trænes, og det havde han ret i. Men træning er ingen garanti for, at ideen kommer, når du har brug for den. Det, du kan gøre, er at gøde jorden, så den kommer oftere, og det handler resten af teksten om.

      


        
          Kapitel 4

          Sådan genkender du en person med lateralt og liminalt talent

        


        Led ikke efter ét genialt svar. Se efter vaner, der dukker op igen, når et mærkeligt problem viser sig. Jo flere af dem du genkender hos nogen, jo større er chancen for, at personen har lateralt og liminalt talent.


        
          	De her mennesker opsøger med vilje mærkelig information. De kan have en liste med nyheder fra Namibia, læse om polarforskernes problemer eller følge folk, der skriver på sprog, de ikke forstår.

          	De samler på ting, plader, legetøj, retrospil eller historier. Det tvinger dem til at lægge mærke til små forskelle og til det, der falder uden for normalen.

          	Har skilt noget ad, som ikke skulle skilles ad. Et videospil, et køkkenapparat eller en regel.

          	Sætter spørgsmålstegn ved det etablerede uden at hæve stemmen.

          	Leder efter tvetydigheden i stedet for at nøjes med den første fortolkning.

          	Griner af de vedtagne sandheder og af sig selv. Humor er en genvej fra et lukket sind til et åbent.

          	Tvivler på sine egne antagelser. Jeg har for eksempel en tendens til at ville løse alt med teknologi, fordi jeg tænker som en programmør, og tit er det ikke vejen.

          	Ser det, der ikke passer ind, fordi der tit gemmer sig en mulighed dér.

          	Bygger videre på absurde ideer i stedet for at smide dem ud og samler ideer op, der blev kasseret for længe siden.

          	Har levet. Gregorio Luri8 siger, at det levede liv lærer en mere end det tænkte, og for at skabe skal man have levet.

        


        
          Hvor spejderen vil forstå, vil soldaten have ret.

          Julia Galef, The Scout Mindset
        


        Bag alt det ligger en holdning. De her mennesker læser, tænker og lærer uden at se ned på andre og uden at skamme sig over det. I et team foretrækker de nyttig uenighed frem for bekvem enighed.

      
8 Spansk filosof og pædagog. Mere på den spanske Wikipedia



        
          Del 1

          Operativsystemet

          Fem principper

        


        Før vi kommer til værktøjerne, er der fem grundideer, det er godt at have installeret. Tænk på dem som et operativsystem, som programmerne kører ovenpå.


        
          Princip 1

          Opfindsomheden findes udenfor


          Opfindsomhed opstår sjældent i mødelokalet. Den opstår på gaden, i krig, i hackermiljøer, der, hvor pengene mangler, på fora og i fandoms.


          Den historie, der forklarer det bedst, er historien om Rodney Jerkins, en producer, der kaldes Darkchild. I 1999 begyndte han at arbejde med Michael Jackson på det, der skulle blive albummet Invincible (2001). Hans første sange overbeviste ikke Jackson, fordi de lød for meget som det, Jerkins allerede lavede for Brandy og Monica. Jackson sagde, at han havde talent, men at han ville have en lyd, der var opfundet til ham. Han bad ham lægge sit sædvanlige lydbibliotek væk og gå ud og finde nye lyde, om det så var ved at slå på borde.


          Jerkins endte med at bruge timer på en skrotplads sammen med sin fætter, hvor de slog på gammelt jern og optog det hele for at bruge det som percussion. En anden dag, mens de kørte gennem New York, hørte Jackson en kran, der sænkede sig, og bad ham optage lyden. Jerkins måtte tilbage til studiet, låne en digital optager, køre tilbage til samme sted og håbe, at kranen stadig var der. På samme jagt lagde de brølet fra en motorcykel ind i en baslinje og blandede lyden af en pære, der knuses, med en lilletromme, fordi Jackson ville have en del af en sang til at lyde af elektricitet.


          Jerkins har fortalt, at det ændrede hans måde at producere på, fordi han lærte at bruge enhver lyd som råmateriale. Det gælder i alle fag. Arbejder du kun med de lyde, der er i studiet, kan du kun lyde, som studiet lyder. Det samme sker, hvis du kun arbejder med de ideer, der går rundt i din branche. Opfindsomheden opstår, når du skifter det råmateriale, du tænker med, og så må du ud og finde det der, hvor det bliver brugt.

        


        
          Princip 2

          Genbrug det, der allerede findes


          Det mest genkendelige træk ved lateral tænkning er at finde en ny brug for noget gammelt. Snowden kalder denne form for genbrug exaptation, når noget, der allerede findes, ender med at tjene en anden funktion end den, det opstod eller blev designet til. Gunpei Yokoi, Nintendo-ingeniøren bag Game & Watch og Game Boy, kaldte det lateral tænkning med visnet teknologi. Man tager moden, billig og velkendt teknologi og bruger den på en helt ny måde.


          I slutningen af 70'erne lå Sharp og Casio i krig om lommeregnermarkedet, og der var overskud af LCD-skærme og billige chips. Yokoi så en mand i et tog, der slog tiden ihjel ved at lege med sin lommeregner. Ud af det billede kom Game & Watch, en lille håndholdt konsol bygget af lommeregnerdele. Ti år senere gjorde han det samme med Game Boy, der havde sort-hvid skærm og en processor af ældre design. Konkurrenterne havde farveskærm, men Game Boy var billigere, og batterierne holdt meget længere. Den solgte langt mere end dem alle sammen.


          Man behøver ikke opfinde materialet. Man skal opfinde brugen. Og tit opstår den af nød, for folk bliver opfindsomme, når de ikke har andet valg.

        


        
          Princip 3

          Konteksten bestemmer


          Det, der ikke giver mening ét sted, kan være afgørende et andet. Replit, en platform til at programmere i browseren, lancerede en app til at programmere på mobilen. I USA brugte næsten ingen den, fordi studerende der langt oftere har en bærbar. I Indien må man på mange skoler ikke tage bærbar med i timerne, blandt andet fordi elnettet ikke kan klare så mange apparater i stikkontakterne. Eleverne begyndte at programmere på mobilen under bordet, mens læreren forklarede noget, de syntes var ligegyldigt. Den adfærd, som ingen havde designet, viste sig at være et kæmpe marked, som de amerikanske investorer ikke kunne se.


          Ville du give alle børn på samme alder sko i samme størrelse?



          Det samme gælder problemer. Du kan ikke kopiere, hvad Apple gjorde, for at løse en konflikt i en familievirksomhed, fordi det komplekse altid afhænger af sin kontekst. En lærer sagde det godt. Med al respekt for Montessori kan hendes teorier ikke bruges i et klasselokale med fyrre grader og uden aircondition.


          
            [image: En skov om natten uden træernes teksturer, hvor kun nogle af scenens lag er tilbage.]
            En skov, der mangler nogle af sine lag. Terrænet er der stadig, men konteksten har ændret sig. Jeg lagde billedet op på min blog i 2026.
          
        


        
          Princip 4

          Serendipitet skal man forberede sig på


          Serendipitet er at finde noget værdifuldt, man ikke ledte efter. Det ligner ren tilfældighed, men tit er det det, der sker, når man har gjort sig klar til det uventede. Det kræver, at man holder øje med det, der sker i udkanten, og tager svage signaler alvorligt, som andre ville afskrive som støj.


          Jeg har været heldig at arbejde steder, hvor en snak på gangen var mere værd end en hel række møder. Fælles for dem var, at de blandede meget forskellige folk, og at nysgerrighed vejede tungere end hierarki. Der opstod ideer, som ingen ville have fået alene.


          Når eleven er klar, dukker læreren op.



          Investoren Naval Ravikant, medstifter af AngelList, taler om flere slags held. Et af dem er det held, der finder dig, fordi du har stillet dig i vejen for det. Hvis jeg slutter et foredrag på et universitet, og nogen kommer hen og tilbyder mig et job, ligner det held udefra. Men jeg havde gjort min del, og det var at gøre mig synlig.


          Der er en taktik, der virker for mig. Jeg åbner en sidemission, en side quest, uden at droppe hovedmissionen, og leder et andet sted efter det, hovedmissionen ikke giver mig. Tit dukker den inspiration, jeg manglede til hovedmissionen, op i sidemissionen.

        


        
          Princip 5

          Den, der giver problemet navn, vinder


          Den vante vej går fra problem til løsning. Den laterale går den nogle gange baglæns. Den starter med en løsning, der allerede findes, og leder efter et problem, som ingen har sat navn på endnu.


          
            [image: Listerine-annonce fra et magasin, 1928. En kvinde kigger ud gennem en dør, mens en anden i pelsstola går sin vej. I midten står overskriften »Before any ›date‹, end halitosis«, og nederst mærket med sloganet »the safe antiseptic«.]
            »Inden enhver date skal den dårlige ånde væk.« Listerine-annonce fra juli 1928. Nederst står der stadig »det sikre antiseptiske middel«. Samme produkt, et andet problem. Public domain.
          

          Listerine kom på markedet i 1879 som desinfektionsmiddel til operationer. I årtier blev det solgt til næsten alt, fra gulvvask til behandling af gonoré, uden at skille sig ud på noget af det. I 1920'erne tog producenten et næsten ukendt lægeord, halitosis, og gjorde det til et socialt problem. Reklamerne handlede ikke om produktet. De handlede om skam. Den mest kendte viste en kvinde, der altid var brudepige og aldrig brud, og lod forstå, at ingen ville gifte sig med hende på grund af hendes ånde, og at ikke engang veninderne turde sige det. Dårlig ånde havde altid fandtes, men ingen så den som et presserende problem med sit eget navn. Listerine gav det et navn og præsenterede sig selv som kuren. På syv år gik det årlige salg fra omkring 115.000 dollar til 8 millioner. Produktet var det samme. Det, der ændrede sig, var det problem, det løste.


          
            
              	FørEt desinfektionsmiddel til næsten alt115.000 dollar

              	Syv år senereKuren mod dårlig ånde8 millioner dollar

            

            Samme produkt×70

            Listerines årlige salg, i skala, før og efter kampagnen i 1920'erne. Det eneste, der ændrede sig, var det problem, produktet sagde, det løste. Tallene er fra Wikipedia.
          

          Den, der definerer problemet, definerer også, hvad der tæller som en god løsning, og sætter tit sig selv ind som svaret. Det hænger sammen med noget, en gammel datalogilærer sagde til mig for mange år siden. Ifølge ham er målet, når man står med et problem, at forstå det så godt, at det bliver næsten trivielt. Intelligens er at gøre et svært problem let, og dumhed er at gøre et let problem svært. Nogle gange holder et problem op med at være et problem, når man fortæller det til den rigtige person.


          Det princip har en mørk side, som jeg fortæller om i Del 5.

        

      


        

        
          Del 2 · Hovedeksemplet

          Sådan kommer man ind i en hackergruppe

        


        Omkring 2006 var jeg med i Nogg-aholic, en gruppe, der udforskede og hackede World of Warcraft.


        Navnet var et nik til Noggenfogger, en eliksir i spillet, der blandt andet fik dig til at dale langsomt. Sprang du fra et højt sted med eliksiren i kroppen, kom du meget længere, end det var meningen. På den måde kunne man komme over mure og ind i dele af kortet, som udviklerne ikke var færdige med, og som ingen skulle have set.


        
          [image: En figur i World of Warcraft falder langsomt under effekten Slow Fall, en af de evner Noggenfogger Elixir kunne give.]
          Slow Fall i World of Warcraft, en af virkningerne af Noggenfogger Elixir. Billede fra Wowhead.
        

        Med tiden byggede vi en korteditor, hvor man kunne ændre terrænet, sætte objekter ind eller skifte træer ud. Det var ret vildt dengang. I starten var det kun os, der brugte den. Da miljøet omkring udforskningen voksede, udgav vi programmet, så alle kunne bruge det, men uden kildekoden.


        Da Blizzard udgav den første udvidelse, The Burning Crusade, holdt vores værktøjer op med at virke. Vi kunne ikke se teksturer, redigere modeller eller åbne de nye filer i korteditoren. Der var et helt kontinent at udforske, og vi var blinde. Gruppen mistede meget af sin fremdrift. Spillets binære formater havde ændret sig så meget, at det krævede en ny omgang dyb og kompleks reverse engineering.


        Et par dage senere dukkede der en op, som påstod, at han kunne redigere udvidelsens kort med vores egen editor. Vi svarede, at han skulle slappe lidt af. Editoren havde vi selv lavet, og vi vidste udmærket, hvor langt den rakte. Han sendte os en video, hvor man så udvidelsen, et ændret kort og vores editor åben. Og så foreslog han en handel. Hvis vi lukkede ham ind i gruppen, ville han fortælle, hvordan han gjorde.


        Tricket bestod af fem trin.


        
          	Man startede med spillet i version 1.12.1, versionen fra før udvidelsen, som vi alle havde installeret.

          	Man kopierede indholdet af udvidelsens installations-cd'er over på harddisken, fordi man ikke kan ændre noget på en cd.

          	Man redigerede et kort i det gamle format med vores editor, som stadig virkede fint med 1.12.1.

          	Man lagde det ændrede kort ind blandt filerne i udvidelsens installationsprogram.

          	Man kørte installationsprogrammet. Dets job var at konvertere det gamle spils filer til det nye format, så det konverterede også vores ændrede kort.

        


        Hver ændring på et kort betød, at man skulle køre installationsprogrammet igen, og det tog en evighed. Men når man er bidt af noget, bruger man den tid, der skal til. Vi lukkede ham ind i gruppen.


        Livet belønner handling, ikke intelligens.



        Hvad historien lærer os


        Det er lateral tænkning efter bogen. Personen angreb ikke problemet direkte ved at omskrive editoren til det nye format. Vedkommende gik udenom og genbrugte et eksisterende værktøj, det officielle installationsprogram, til noget ingen havde forudset. Der blev ikke skrevet en formatkonverter. Der blev fundet en, som allerede fandtes, men som ingen havde opdaget. Vores snævre, lineære forståelse af problemet forhindrede os sandsynligvis i at nå samme konklusion.


        Det er også liminal tænkning helt bogstaveligt. Tricket findes kun i overgangen fra én version af spillet til den næste, og installationsprogrammet fungerer som en overgangsrite, hvor det, der går gammelt ind, kommer nyt ud. Denne person satte sig lige præcis på den tærskel.


        Vores første reaktion var at sige, at det kunne ikke lade sig gøre, og at editoren var vores. Det er to af de sætninger, der dræber kreativitet hurtigst, og det var os, der sagde dem. Os, der så os selv som kreative.


        Det, der overbeviste os, var en video, ikke et argument. Står man over for en usædvanlig påstand, er det fornuftigt at bede om bevis. Det er differentialanalyse i praksis.


        Og det var netop, fordi vi kendte værktøjet bedre end nogen anden, at vi ikke så genvejen. Javier Recuenco, der i mange år har formidlet kompleks problemløsning i Spanien, siger, at andres problemer altid ser ud til at have en oplagt løsning, mens ens egne aldrig gør, og at næsten alle kan forbinde prikkerne, når det hele er overstået.


        Selve måden at komme ind i gruppen på siger også noget. Der var ingen ansøgningsrunde. Det var ikke en fabrik, hvor man putter dele ind i den ene ende, og der kommer en bil ud af den anden. Man kom ind ad omveje, ved at være med, hvor der var fælles interesser, vise noget, ingen andre kunne, og dukke op på det rigtige tidspunkt. Jeg kom selv ind på lignende vis. Jeg fandt et skjult område på kortet ved at slette den model, der dækkede det.


        
          [image: Et skjult område i Caverns of Time i Tanaris, fundet ved at slette den model, der dækkede det.]
          Caverns of Time i Tanaris, World of Warcraft. Området kom frem, da modellen, der skjulte det, blev slettet.
        

        Tyve år efter er det, der skete omkring den eliksir, stadig mit yndlingseksempel på en emergent egenskab, altså noget, der vokser ud af systemet, uden at nogen har designet det. Det langsomme fald var designet. Hvad ingen kunne forestille sig, var, at det ville blive brugt til at snige sig ind i områder under udvikling, at det ville give videoer med titusindvis af visninger, og at der omkring de videoer ville opstå fællesskaber, så fora, YouTube-kanaler og senere Discord-servere. Og slet ikke, at jeg ville sidde her og fortælle om det to årtier senere.


        Jeg har samlet på den slags historier i tyve år. Dem, der ikke er plads til i essayet, sender jeg dig i en PDF.

      


        
          Del 3

          Dræberne

          Og hvordan man afvæbner dem

        


        Der er sætninger, der slår enhver kreativ proces ihjel på stedet, når de bliver sagt på et møde, og de går mig på nerverne. Skal den slags processer fungere, skal folk kunne tale uden at føle sig dømt og acceptere, at det bliver ubehageligt et stykke tid.


        
          Dræber 1

          »Det kan ikke lade sig gøre«

          Den 9. oktober 1903, efter at Samuel Langleys maskine var styrtet ned, trykte The New York Times lederen »Flying Machines Which Do Not Fly«. I en hånlig tone antydede den, at der kunne gå mellem en og ti millioner år, før en maskine virkelig kunne flyve. Det var ikke en videnskabelig beregning, men en retorisk sammenligning med fuglenes udvikling. Niogtres dage senere, den 17. december, gennemførte Wright-brødrene deres første motorflyvninger ved Kill Devil Hills tæt på Kitty Hawk.

          Når jeg står der, hjælper det at skifte spørgsmålet ud. I stedet for at spørge, om det kan lade sig gøre, spørger jeg, hvad der skulle være sandt, for at det kunne. Og hvis stemningen er til det, er der den frække version. Siger de, at det ikke kan lade sig gøre, så gør det og sig bagefter, at det var et uheld.

          Vær også på vagt over for dem, der ser det helt klart udefra. Malcolm Forbes9 sagde, at det er meget lettere at foreslå løsninger, når man intet ved om problemet. Og vil du træffe den forkerte beslutning, så spørg alle.

        


        
          Dræber 2

          »Sådan har vi altid gjort«

          Det er rart, når tingene kører, og det, der altid har virket, ser ud, som om det altid vil virke. I 1912 var den britiske regel for, hvor mange redningsbåde et skib skulle have, fra 1894, og den højeste kategori var skibe på over 10.000 tons. Titanic var på over 46.000. Skibet havde 20 både med, flere end loven krævede, med plads til omkring 1.200 af de mere end 2.200 mennesker om bord. Ingen brød nogen regel. Reglen var bare ikke vokset med skibene.

          Bag »sådan har vi altid gjort« gemmer der sig tit noget mere ubehageligt. At ændre noget betyder at indrømme, at vi har gjort det forkert. Ignaz Semmelweis, en ungarsk læge på det store almindelige hospital i Wien, foreslog i 1847, at lægerne skulle vaske hænder i klorvand for at få færre infektioner blandt patienterne. Forslaget mødte massiv modstand, blandt andet fordi det betød, at lægerne selv kunne være dem, der bar det, der slog patienterne ihjel. Som regel er det sværeste at komme over vores egen uvilje mod at lave om på noget.

          Den virkelighed, man ignorerer, forbereder altid sin hævn.


          Her har lateral og liminal tænkning en fordel, for når noget er nyt, findes der ikke noget »altid« at henvise til. Prøv med vilje en tilgang, hvor traditionen ikke gælder. Du kan benægte virkeligheden, så meget du vil, men til sidst bider den dig.

        


        
          Dræber 3

          »Min del er færdig«

          Den er meget programmøragtig og meget individualistisk. Alle passer deres eget hjørne af problemet, »min ticket er lukket«, og ingen ser på helheden. Den har to nære slægtninge, »hvad får jeg ud af det?« og »det sagde jeg for tre år siden«.

          Den er som regel et tegn på et dårligt miljø, hvor folk prøver at skubbe problemet videre til andre uden at gøre noget ved det, og hvor der bruges mere energi på at tale om problemet end på at løse det.

          
            Vi er ikke sammen for at være sammen, men for at gøre noget sammen.

            José Ortega y Gasset, spansk filosof
          

          Afvæbn den ved at føre samtalen tilbage til problemet og væk fra, hvem der har gjort hvad. De bedste ideer opstår tit lige på grænsen mellem to hjørner. Og når nogen er uenig med dig, så spørg, hvorfor I ser forskelligt på det, i stedet for at forklare, hvorfor du har ret. Det giver som regel meget mere.

        


        
          Dræber 4

          Det stive miljø

          Uden fleksibilitet og plads til at eksperimentere bliver kreativiteten kvalt. Det sker tit, fordi procesoptimering straffer enhver afvigelse, også de gode.

          Det, jeg har set virke, er at lave beskyttede rum. Det er det, virksomheder prøver med interne hackathons, ture væk fra kontoret, design thinking-workshops eller skunk works, små hold, der arbejder helt frit uden for den normale struktur. Men husk, at flade strukturer fremmer kreativiteten, og at man stadig har brug for hierarkier for at udføre komplekse opgaver ordentligt. Man skal ikke vælge den ene. Man skal vide, hvornår det er tid til hvad.

        


        
          Dræber 5

          Selvcensuren

          Det er, når man kasserer sin egen idé, før man har sagt den højt, fordi man er bange for, hvad de andre tænker. Tænk nu, hvis man dummer sig. Det er den mest lydløse dræber, for den efterlader ingen spor, og ideen dør, uden at nogen opdager det. Oven i det kan én kritik veje tungere end en hel bunke ros.

          Det hjælper meget at holde det tidspunkt, hvor man får ideer, adskilt fra det, hvor man vurderer dem. Ferran Adrià, kokken fra elBulli, insisterede på ikke at blande den kreative proces sammen med produktionen, fordi kreativitet er én ting, og produktion, udførelse og strategi er noget andet. Bronnie Ware, en sygeplejerske i palliativ pleje, skrev ned, hvad folk fortrød, da de lå for døden. Det var næsten aldrig noget, de havde gjort. Det, der gik mest igen, var, at de ikke havde turdet leve livet på deres egen måde.

        


        
          Dræber 6

          Presset for at levere resultater nu

          Ideer skal have tid til at modne, og når det haster, tager man den første fornuftige løsning, og den er næsten aldrig den laterale.

          Det sidste, der vokser på træet, er frugten.


          Løsningen er at dosere. Adrià har selv sagt, at hvis han kunne gøre det om, ville han tage det langsommere og fordele kreativiteten mere strategisk. Han sagde også, at man skal sove, for en udhvilet hjerne er mere kreativ.

        


        
          Dræber 7

          At kopiere uden at forstå

          Vil du skabe noget, så lad være med at kopiere for kopieringens skyld. At genbruge noget og tage det med et andet sted hen er ikke det samme som at skrive en løsning af, fordi den virkede for en anden. Og kreativitet skal gå hånd i hånd med kvalitet. Jeg ville endda sætte kvaliteten øverst, for gør du tingene ordentligt, er du allerede godt på vej. Selv en lappeløsning skal laves ordentligt.

        

      
9 Udgiver af magasinet Forbes. Mere på den engelske Wikipedia



        
          Del 4

          Værktøjskassen

        


        Start med en diagnose


        At vide, hvilken slags problem man står med, er udgangspunktet. Det er blandt andet derfra, holdet og måden at gribe det an på følger. Dette flowdiagram hjælper mig med at vælge, hvordan jeg skal tænke i hvert tilfælde.


	Findes der god praksis, som virker?
Ja → Følg manualen
 Opfind ikke nye trin.
Nej ↓

	Står du midt i en overgang, hvor noget er holdt op med at være det, det var, og endnu ikke er blevet noget nyt?
Ja → Liminal
 Udforsk tærsklen. Hvilken værdi opstår mellem de to tilstande?
Nej ↓

	Sidder du fast på den oplagte vej?
Ja → Lateral
 Gå uden for rammen. Provokér, vend det om, genbrug.


Altid, før du går i gang
Tilbyder nogen dig en løsning, der er snedig, haster eller spiller på dine følelser?
Ja → Differentialanalyse
 Find forskellen, sæt spørgsmålstegn ved præmissen, og tjek kilden.



        
          Planer er intet værd, men planlægning er alt.

          Dwight D. Eisenhower
        


        I kompleks problemløsning plejer vi at stille måderne at løse problemer på op langs et spektrum. I den ene ende er den rene strategi, med folk som Richard Rumelt10. I midten er den pragmatiske problemløsning, med Change af Paul Watzlawick, John Weakland og Richard Fisch og Nardones arbejde med det, vi kalder den menneskelige faktor, alt det, der har med folks følelser og adfærd at gøre. I den anden ende er De Bonos kreative gnist.


        Ren strategi → Pragmatisk problemløsning → Kreativ gnist

              	[image: Portræt af Richard Rumelt]Richard RumeltProfessor i strategi, UCLA

              	ChangeWatzlawick · Weakland · Fisch

              	[image: Portræt af Giorgio Nardone]Giorgio NardonePsykoterapeut · den menneskelige faktor

              	[image: Portræt af Edward de Bono]Edward de BonoLateral tænkning

            
Fra strategi til kreativ gnist. Rutediagrammet ovenfor fortæller dig, hvilken vej du skal bevæge dig.

        Husk, at det er to forskellige stykker arbejde at udforske problemet og at udforske løsningen. Og at den, der løser komplekse problemer, ikke kan gøre andet end at opstille den bedste hypotese, data og tid tillader. Herbert Simon11 gav det navnet satisficing. Man leder ikke efter den perfekte løsning, for den findes ikke, men efter en, der er god nok til at tage det næste skridt og stadig kunne rette kursen.


        
          Værktøj 01

          De provokerende spørgsmål

          De Bono foreslog, at man med vilje stiller sig selv absurde spørgsmål for at bryde tankemønstrene. Hvad ville der for eksempel ske, hvis vi kunne gå på væggene? Spørgsmålet behøver ikke være realistisk. Dets eneste opgave er at få dig ud af det spor, du altid kører i.

        


        
          Værktøj 02

          De seks hatte

          Det er en anden af De Bonos teknikker, og jeg blev selv udsat for den i Málaga, da jeg arbejdede hos Audiense. Gruppen skifter hat, og et stykke tid går alle til problemet på samme måde. Den hvide hat tager sig af data, den røde af følelser, den sorte af risici, den gule af fordele, den grønne af nye ideer og den blå af at styre samtalen. Når man skifter hat, bliver man tvunget ud af den rolle, man ellers falder ind i af vane.

          Pointen er at arbejde med det samme problem flere gange og tvinge sig selv til at skifte tilgang. Bruger du kun én, bliver enhver historie ufuldstændig.

        


        
          Værktøj 04

          En kost af mærkelig information

          Skal hjernen kunne springe fra det kendte til det ubehagelige, må den fodres med noget andet end den plejer. Det kan være at følge nyhederne fra et land, du ikke kender, sætte dig ind i et fag, der ikke har noget med dit at gøre, eller kigge ind i fællesskaber, der taler sprog, du ikke forstår. Podcasten Darknet Diaries, dokumentarer om tolderne i lufthavnen og programmer om færdselspolitiet er fabrikker af opfindsomhed, den gode og den dårlige. Jeg har en mærkelig vane. Jeg går ind i en boghandel, tager tilfældige bøger ned og læser kun det første afsnit i hver.

        


        
          Værktøj 05

          Gå ud af studiet

          Det er lektien fra Darkchild og kranen i Princip 1 gjort til en vane. Hvis alle dine ideer kommer fra de samme værktøjer og de samme kilder, som alle andre i din branche bruger, kommer dine resultater til at ligne deres. Jerkins har selv beklaget sig over, at mange producere i dag bruger de samme lydpakker og ender med at lyde ens. Find råmateriale, som ingen har valgt ud til dig på forhånd, og gør det så til dit eget.

        


        
          Værktøj 06

          At lære baglæns

          I slutningen af 80'erne begyndte skakspilleren Maurice Ashley at træne Raging Rooks, holdet fra en offentlig skole i Harlem. I 1991 delte de førstepladsen ved det amerikanske skolemesterskab med elitære privatskoler som Dalton, der havde vundet tre år i træk. Organisationspsykologen Adam Grant fortæller i Hidden Potential, hvordan Ashley, der senere blev den første afroamerikanske stormester, gjorde det. I stedet for at starte med åbningerne, som næsten alle gør, lærte han dem skak baglæns, med slutspillet først. Ved du, hvor du vil hen, finder du bedre vej gennem midten, og samtidig træner du tålmodighed, planlægning og udholdenhed.

          Det er værd at spørge sig selv, hvad der ville ske, hvis man begyndte sit problem fra den anden ende.

        


        
          Værktøj 07

          At læse to verdener på én gang

          Nogle gange opstår værdien mellem to kendte måder at gøre tingene på. Rent the Runway og Vivrelle lagde mærke til to ting på én gang. Der er mange, der elsker mode og hober tøj og tasker op. Og luksus er per definition dyrt og sjældent. I rummet mellem at købe og at leje byggede de et abonnement, hvor du går med en taske til 1.600 euro en måned for en lille del af prisen og så sender den tilbage. Du fylder ikke skabet, du føler, at du hører til i den verden, og du har altid noget nyt på.

        


        
          Værktøj 08

          Kopiér naturen i stedet for konkurrenterne

          Biomimetik går ud på at se, hvordan naturen løser et problem, og bruge løsningen på et menneskeligt problem. Et eksempel er muslingerne, der holder øje med vandet i Warszawa, som jeg fortæller om i arkivet. Et andet er bistaderne, der holder elefanterne væk fra markerne, og de står i PDF'en. Løsningen fandtes i forvejen. Den skulle bare flyttes.

        


        
          Værktøj 09

          Hvad kunden egentlig køber

          Der findes en mobilholder, der holder en bold lige over kameraet, så din hund kigger ind i linsen, når I tager et billede sammen. Den, der køber den, er ikke ude efter en holder. Hun er ude efter et godt minde om jer to, der kigger ind i kameraet. På samme måde købte dem, der købte Listerine, ikke desinfektionsmiddel. De købte social accept. Spørg altid dig selv, hvilken værdi der i virkeligheden bliver byttet bag det, du sælger.

          Det er det, vi i kompleks problemløsning kalder den menneskelige faktor, de forskellige måder at se realistisk på, hvordan mennesker opfører sig, når følelser vejer tungt i et komplekst system. Vi er irrationelle på ret forudsigelige måder.

        


        
          Værktøj 10

          Spørgsmålet til dyb tænkning

          Jeg begynder alle mine timer med et spørgsmål af den slags. Nogle har et svar eller en historie bag sig, andre er åbne. De får gruppen til at gå i dybden med et problem sammen. Og hvis nogen når frem til det svar, jeg havde i tankerne, uden at kende det på forhånd, har de min fulde respekt. Der er en samling længere nede.

        


        
          Værktøj 11

          At skrive for at tænke

          Gregorio Luri siger, at skrivning er en måde at få ideer på. Man skriver ikke det ned, man allerede har tænkt. Man tænker, mens man skriver. Når du sidder fast, så skriv om problemet, og lad ideerne ændre sig undervejs.

          Sergio San Juan vender tit tilbage til den idé i sit nyhedsbrev, Aprendizaje Infinito. Han tager en tanke op fra Paul Graham, nemlig at vi læser for at skrive og skriver for at tænke. Ideerne er ikke færdige, når man sætter sig til at skrive. De kommer, mens man skriver. At skrive tvinger en til at gøre det klart, hvad man tror, man ved, det viser hullerne i ens ræsonnement, og det hjælper en med at beslutte sig. Sergio skriver for at forstå, også sig selv, ikke for at pynte på en tanke, der allerede var færdig.

        


        
          Værktøj 12

          Teknikker til at få ideer

          De garanterer ikke, at ideen kommer, men de bringer dig tættere på. Der er en øvelse, der virker rigtig godt. En tilfældig ting, for eksempel et glas, går fra hånd til hånd rundt i en cirkel, og hver person skal sige, hvad den kunne bruges til, uden at gentage noget, der allerede er sagt. De første siger det oplagte. Fra den femte eller sjette begynder gruppen at gå ud til grænserne. Min erfaring er, at den slags lege skaber en stemning, hvor det ikke koster noget at tage fejl.

        

      
10 Professor i strategi på UCLA og forfatter til Good Strategy / Bad Strategy. Mere på den engelske Wikipedia
11 Økonom og kognitionsforsker. Fik Nobelprisen i økonomi i 1978. Mere på Wikipedia



        

        
          Del 5

          Den mørke side

          Opfindsomhed i bedragets tjeneste, og differentialanalyse

        


        Et af de steder, hvor man finder mest lateral tænkning, er i bedrageri, svindel, smugleri og greenwashing. Og tit er det pakket ind i social engineering, hvor man udnytter folks følelser, tillid og overbevisninger til at lokke oplysninger ud af dem eller få dem til at gøre noget, de ikke ville.


        Derfor har du brug for modgiften, hvis du dyrker lateral tænkning.


        Sådan bruger man differentialanalyse


        
          	Led efter forskelle i systemet, og afgør, om de er påfaldende eller normale.

          	Sæt spørgsmålstegn ved præmisserne. Spørg dig selv, hvem der har sat navn på problemet, og hvad de får ud af det.

          	Prøv at forstå, hvad der driver den, der fortæller dig historien.

          	Læg mærke til det, der falder uden for det normale, som sammenligninger, der ikke hører til, mærkelige anmodninger eller hastværk uden grund.

          	Vær på vagt over for hast og frygt. Hvis nogen spiller på dine følelser eller presser dig, kan det være social engineering. På møder vil der altid være folk med deres egen dagsorden, der prøver at trække dig over på deres banehalvdel.

          	Led efter uoverensstemmelser, modsigelser og huller i logikken.

          	Kan du ikke se det klart lige nu, så stop op, og tjek kilden, før du går videre.

        


        Ligesom lateral tænkning kan differentialanalyse trænes. Og der er tre fælder, man tit falder i, når man bruger den.


        Den første er lygtepæleffekten. Den kommer fra vittigheden om den fulde mand, der leder efter sine nøgler under en lygtepæl. Da nogen spørger, om det var dér, han tabte dem, svarer han nej, men det er her, der er lys. Vi leder, hvor det er let at kigge, ikke hvor svaret er.


        Den anden er den bekvemme fordom. Det er lettere at tro det, man troede i forvejen, end at finde ud af, hvordan det virkelig hænger sammen, og enhver observation kan tolkes på flere måder. Tim Harford12 foreslår, at man starter med at lægge mærke til, hvad et tal gør ved én, for det tal, der giver én ret, er netop det, man er mindst tilbøjelig til at tjekke. Det samme gælder AI. Alt efter hvordan du stiller spørgsmålet, får du din egen mening tilbage, bare bedre formuleret. Vil du have den til at hjælpe dig med at tænke, så bed den om at være uenig med dig.


        Formålet med desinformation er ikke, at vi skal tro på noget, men at vi ikke skal tro på noget som helst.



        Den tredje er den nemme konspiration. Overbevisende konspirationsteorier bygger tit på en smule sandhed, og det er værd at huske, at man aldrig skal tilskrive ondskab det, der kan forklares med dumhed.


        Seks sager til at skærpe blikket


        
          En buket med blomsterne nedad

          Joe Navarro13 fortæller om en sag, hvor de skyggede en mand, der var mistænkt for spionage, uden at finde noget at anklage ham for. På nogle overvågningsbilleder kom han ud fra en blomsterhandel, og ingen på holdet så noget mærkeligt, bortset fra Navarro. I USA holder folk en buket ved stilkene med blomsterne opad. Den mand bar den med blomsterne nedad, holdt bag ryggen, som man gør i Østeuropa. Den detalje åbnede efterforskningen, og da de forklarede ham det, tilstod spionen.


          146 kilo guld formet som skruer

          I lufthavnen i Hongkong beslaglagde tolderne 146 kilo guld, der var støbt som skruer og cylindre, så det kunne gå for at være dele til luftkompressorer, og malet, så det ikke skinnede. Det skulle til Japan, og målet var at slippe for importafgiften. Smuglerne brugte lateral tænkning. Tolderne, der opdagede det, brugte differentialanalyse, og den slags trænes med løbende uddannelse.


          Betalingsterminaler med et ekstra printkort

          I en kommentar på Hacker News fortalte en, der arbejdede med kortbetalinger, at de fik betalingsterminaler fra Kina med et ekstra printkort gemt indeni, som sendte kortdata ud. Det var ikke et statsligt angreb. Nogen, sandsynligvis en bestukket medarbejder, ændrede dem på samlebåndet, før de blev lukket. Når en terminal først var lukket, slog sabotagesikringen til, og åbnede man den, var den ubrugelig, så de kunne ikke kigge indenfor. De begyndte at veje dem. Svindlerne fandt ud af det og skrabede plast af indvendigt, så det ekstra printkort ikke kunne ses på vægten. Så byggede han en holder, hvor terminalen kunne sidde i to forskellige stillinger, og målte, hvordan den opførte sig, når den blev drejet. Det afhænger af, hvordan massen er fordelt indeni. Hvis to enheder vejer det samme og drejer ens, må de være ens indeni. De kunne ikke måle alt, men det var nok at måle noget, som angriberen ikke vidste, at de målte.


          En pin fra fanshoppen i VIP-området

          Ved Champions League-finalen i 2016 på San Siro dukkede italieneren Gaspare Galasso op i VIP-området, velfriseret og i jakkesæt, med en akkreditering lavet af en pin fra den officielle butik og en kortholder. Da de bad om hans billet, spurgte han helt rolig, hvordan de dog kunne finde på at bede ham om en billet, og vagten undskyldte. Han så kampen fra æreslogen, fik taget billeder med Real Madrids præsident og endte til fejringen ved siden af pokalen. Der manglede ikke mere sikkerhed. Der manglede en regel om dobbelttjek, så adgangen ikke afhang af én persons vurdering.


          En schæferhund i Kinshasa

          Før kampen mod Muhammad Ali i Kinshasa i 1974, i det daværende Zaire, ankom George Foreman med sin schæferhund Daggo. Det var den hunderace, det belgiske kolonipoliti havde brugt mod lokalbefolkningen, og Ali sørgede for at minde folk om det. Den detalje kan have styrket opbakningen til Ali, som allerede var meget populær hos det lokale publikum. Nogle gange ændrer et lille signal læsningen af alt andet.


          Elnettets takt gemt i en video

          Der findes en retsteknisk metode, analyse af elnettets frekvens, der kan hjælpe med at anslå, hvornår en video blev optaget, og i nogle tilfælde på hvilket elnet. Lys og skærme flimrer i takt med strømmen, og den takt svinger en lille smule over tid. Sammenligner man flimren i videoen med referencemålinger, kan man udlede noget om optagelsen. En forskel, man ikke kan se med det blotte øje, ender med at efterlade et spor.

        


        Den etiske grænse


        Listerine ligger lige på grænsen. At sætte navn på et virkeligt problem, som folk led af uden at sige det, er at skabe en ny kategori. At fabrikere en usikkerhed for at udnytte den er manipulation. En stor del af frygtindustrien lever af det sidste. Grænsen handler ikke kun om, hvorvidt problemet fandtes. Den handler også om, hvor meget man pumper det op, og hvad man lover til gengæld.


        Og ideen kan også bruges den anden vej. Når nogen præsenterer dig for et presserende problem og i samme åndedrag tilbyder dig deres løsning, så spørg dig selv, hvem der satte navn på det problem, og hvad de får ud af det.

      
12 Økonom og klummeskribent på Financial Times, forfatter til The Data Detective. Mere på den engelske Wikipedia
13 Tidligere agent i FBI og ekspert i kropssprog. Mere på den engelske Wikipedia



        
          Spørgsmål

          Spørgsmål til dyb tænkning

        


        Tænk dig om et stykke tid, før du åbner svaret.


        
          01 Hvorfor ser det ud, som om vinderen af Ballon d'Or, prisen til årets bedste fodboldspiller, hvert år bliver lækket på Twitter cirka fjorten dage før den officielle offentliggørelse?
Den forklaring, der går rundt, er den her. Der findes netværk af konti, som samler følgere fra et fandom, for eksempel Taylor Swifts, ved at lægge videoer og memes op, der bliver delt meget. Cirka fjorten dage før offentliggørelsen udsender kontiene alle mulige kombinationer som betalte annoncer (»X vinder Ballon d'Or«, »Y vinder Ballon d'Or«) og retter dem mod fjerne målgrupper, for eksempel i Mongoliet, hvor ingen vil reagere på dem. Annoncerne dukker ikke op i følgernes feed. Når vinderen bliver kendt, spreder netværket det tweet, der ramte rigtigt, og siger, at de vidste det hele tiden, og at fodbold er en mafia. Resten sletter de. Det ligner et læk. I virkeligheden er det et væddemål på alle muligheder på én gang.



          02 Hvorfor har Europa så svært ved at producere mere ammunition til Ukraine?
Man må trække i tråden. Krudtet i ammunitionen laves af nitrocellulose, og nitrocellulose laves af bomuldsfibre. Europa producerer næsten ingen bomuld, og i 2024 forklarede Rheinmetalls administrerende direktør, at over 70 % af den bomuld, de europæiske producenter brugte, kom fra Kina. Den, der kontrollerer bomulden, har et greb om Europas militære kapacitet. Og vi har kun kigget på bomulden. Gjorde vi det samme med aluminium eller titan, ville der dukke flere afhængigheder op. Så dybt kan et komplekst problem stikke.



          03 Hvordan ville du flyve i et videospil, der ikke har nogen måde at flyve på?
Ved at dykke. De første versioner af World of Warcraft tjekkede ikke, om man virkelig var under vandet. Sendte man serveren en besked om, at man dykkede, slog dykkemekanikken til, selv om man var oppe i luften. At dykke gennem luften er i praksis at flyve.



          04 Under covid var der folk i Kina, der demonstrerede med skilte fulde af ligninger. Hvad ville de sige?
Det var Friedmann-ligningerne, der beskriver universets udvidelse. På engelsk lyder »Friedmann« næsten som free man, en fri mand. I et land, hvor man ikke har ret til at demonstrere, krævede de frihed med kosmologiske ligninger.



          05 December 1998. Michael Jackson skal synge ved indvielsen af Royal Towers på hotellet Atlantis på Bahamas, og Stevie Wonder er med. Du er fan og vil snige dig ind. Hvordan gør du?
Historien siger, at nogen et par dage før fik taget billeder med folk fra turnéholdet, kopierede designet på deres adgangskort og printede deres egne. Det er social engineering kombineret med efterligning. Der var en anden og meget kedeligere vej, nemlig at skaffe sig en presseakkreditering. Set med differentialanalysens øjne er det interessante spørgsmål, hvilken kontrol der ville have fanget de falske kort.



          06 Hvad fryser først, varmt eller koldt vand?
Næsten alle svarer det kolde. Men under visse forhold fryser varmt vand først, og det kaldes Mpemba-effekten. Der er foreslået flere forklaringer, for eksempel at det fordamper mere, at det indeholder færre opløste gasser, eller at strømningerne i det køler det hurtigere ned, og man diskuterer det stadig. Det er en god øvelse i differentialanalyse, fordi det, man observerer, kan stride mod det, man forventede.



        

      


        
          Arkiv

          Lateral tænkning i praksis. Eksempler fra virkeligheden

          Historier om gavtyvestreger, opfindsomhed, den menneskelige faktor og hacking, med kilder

        


        Jeg har samlet på de her historier i årevis. Det er lige så svært at finde lateral tænkning brugt i virkeligheden som at finde rigtige sager fra kompleks problemløsning, men mine interesser og mit arbejde har tit sat mig det rigtige sted til at samle dem op.


        
          Lateral


          En tusch mod Cactus Data Shield

          I begyndelsen af 00'erne beskyttede nogle pladeselskaber deres cd'er med systemer som Cactus Data Shield eller Key2Audio. En computer læser først et område på disken med indholdsfortegnelsen, mens et stereoanlæg går direkte til numrene, så selskaberne lagde falske data i det område. Disken kunne spille i stereoanlægget, men computeren kunne hverken læse eller kopiere den. I 2002 kom det frem, at det var nok at tegne på diskens yderste ring med en tusch eller dække den med tape, så drevet sprang området over. En beskyttelse, der så solid ud, faldt for kontorartikler.


          Otte muslinger med sensorer på skallen

          Vandværket i Warszawa overvåger vandet med otte muslinger, der har sensorer limet på skallen. Hvis seks af dem holder sig lukket i mere end fire minutter, går der en alarm, og teknikerne tester vandet. Biosensoren fandtes allerede. Den skulle bare sluttes til.


          En Mercedes som bestyrelseslokale

          I september 2010 blev María Teresa Rodríguez, matriarken i Galletas Gullón, en spansk kiksefabrik, nægtet adgang til kontorerne i sin egen virksomhed. Hun samlede sin datter og en anden aktionær i en Mercedes, med en notar til at føre protokol, og holdt en generalforsamling på stedet, hvor hun afsatte den bestyrelse, der spærrede for hende. Handelsregistret endte med at registrere beslutningerne, og hun fik kontrollen tilbage. Det fortalte elEconomista.


          
            	Nr. 01To overførsler i stedet for énStår i PDF'en

            	Nr. 02Røg og lasere hos DisneyStår i PDF'en

            	Nr. 03En Javelin med bruserStår i PDF'en

            	Nr. 04En magnet, der sender DS'en i dvaleStår i PDF'en

            	Nr. 05En trappe malet lyserødStår i PDF'en

            	Nr. 06Bistader mod elefanterStår i PDF'en

            	Nr. 07Ris og kaninStår i PDF'en

            	Nr. 08Nøglekortet, der slukker lysetStår i PDF'en

            	Nr. 09En rørledning mod RockefellerStår i PDF'en

            	Nr. 10The Sims uden regningerStår i PDF'en

          


          Liminal


          En besværgelse, der slap ud af dungeonen

          I 2005 slap en besværgelse fra en boss i World of Warcraft, som skulle være blevet inde i en dungeon, ud i byerne via spillernes kæledyr og satte gang i en epidemi i hele spillet. Rigtige epidemiologer endte med at studere den og udgav deres konklusioner i The Lancet Infectious Diseases, fordi virtuelle verdener er små laboratorier for menneskelig adfærd, hvor en lille årsag kan få enorme følger.



          Differentiel og den mørke side


          Usynlige prikker i hvert skærmbillede

          Omkring 2010 opdagede nogle venner, der lavede reverse engineering, at World of Warcraft gemte et næsten usynligt mønster af prikker i skærmbillederne med kontoens id, serverens adresse og klokkeslættet. Lagde nogen et skærmbillede op på et forum, hvor de snød i spillet, kunne Blizzard se, hvem der havde taget det. Tricket blev offentligt i 2012 på forummet OwnedCore, og PC Gamer skrev om det.


          Parabolantenner med sekunders forspring

          I 2024 optrævlede politiet i Spanien et netværk, der med store parabolantenner fangede livesignalet fra kampe over hele verden, før det nåede bookmakerne. Med de sekunders forspring, og med snesevis af unge som stråmænd på kontiene, satsede de på sikre heste.


          
            	Nr. 11Den samme hilsen under hver beskedStår i PDF'en

            	Nr. 12En fodlænke på et kæledyrStår i PDF'en

            	Nr. 13Tusind captchaer for en dollarStår i PDF'en

          


          Musik, kreativitet og mennesker


          En kran optaget i New Yorks gader

          Produceren, der måtte ud i New York og optage en kran. Den står i Princip 1.


          Ferran Adriàs tre regler fra elBulli

          At skabe er ikke at kopiere, man skal ikke blande skabelsen sammen med produktionen, og kreativiteten skal doseres.


          En venskabssang til en dræberrotte

          Når opgavens emne er umuligt, så skift emnet uden at skifte opgaven. Den står i Kapitel 1.


          Vinduer på MSX takket være den chip, alle syntes var langsom

          
            [image: Philips-skærm med SymbOS på en MSX. I et vindue i browseren SymZilla står Wikipedia-artiklen om SymbOS selv, med proceslinjen nederst.]
            SymbOS på en MSX læser sin egen artikel på Wikipedia. Foto af edoz på msx.org, 2026.
          
          Den her fik jeg fra min ven Carlos Milán Figueredo, der er løsningsarkitekt hos AWS og administrerer HispaMSX, et forum for MSX-miljøet af den slags, man havde før internettet. På en MSX går alt, hvad der kommer på skærmen, gennem en grafikchip for sig, og processoren kan ikke selv tegne direkte. Derfor tog miljøet det for givet, at man ikke kunne flytte vinduer glat rundt på en MSX, sådan som i Windows. Prodatron havde lavet SymbOS, et vinduessystem af den slags, til Amstrad CPC, en anden computer fra dengang. I 2006 bad han om hjælp på forummet msx.org til at få det over på MSX. Folk advarede ham om, at chippen var langsom. Han så det omvendt, som et grafikkort, Amstrad'en ikke havde. Inden året var omme, kørte det, og i dag er der folk, der går på nettet med det på en MSX.



          Aldrig fortalt før
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          Gratis PDF · Lateral tænkning i praksis. Eksempler fra virkeligheden
Resten af arkivet
Alle 42 historier, også de forseglede sager, ligger i en gratis PDF. Du finder den på latthink.com, når du abonnerer på nyhedsbrevet fra No Problemo AI.

        




        

        
          Afslutning

          At bo i ubehaget

        


        
          [image: En person står mellem to pile malet på asfalten, som peger i hver sin retning.]
          Tvivlen mellem to mulige retninger. Foto af Jon Tyson på Unsplash.
        

        Kreativ tænkning trækker i os, fordi den får tråde frem, som var der hele tiden, uden at vi kunne se dem, og fordi den hjælper os med at skille signal fra støj. Men den har en pris, og prisen er ubehag.


        Der findes ingen opskrift, som får en lateral idé til at dukke op, når man har brug for den. Man kan fylde hovedet med forskelligt materiale, give plads til fejl og lære at holde usikkerheden ud uden at skynde sig hen til det første svar. Resten sker, når det sker.


        Eventyrene lærer os, at drager kan besejres. Revner er noget andet. Nogle er værd at kigge på, før man lukker dem.


        Find det, du har det sjovt med, og del det med andre. Det er det, jeg har prøvet med den her side. Og bed om hjælp, når du har brug for det. Der er ingen skam i det.


        Jeg håber, teksten har fået dig til at se nogle ting på en ny måde. Tak, fordi du læste med helt hertil.


        
        

        Carlos
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