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Strategische besluitvorming

Inleiding?

Het nemen van een gezamenlijke beslissing is een van de meest fundamentele processen
in de samenleving. Zodra mensen bijecn zijn en gemeenschappelijke belangen hebben
dienen beslissingen te worden genomen die voor allen gelden. Wanneer alle belangheb-
benden dezelfde voorkeur hebben, is er geen probleem. We kunnen simpel die gemecen-
schappelijke voorkeur tot beslissing maken en daarnaar handelen. Gemeenschap pelijke
besluitvorming wordt pas moeilijk wanneer belanghebbencen verschillende posities of
voorkeuren innemen met betrekking tot de uitkomst. Dan moeten die verschillende
posities toch op de cen of andere manier ‘geaccommodecrd’ worden. De dynamieck in de
besluitvorming ontstaat nu doordat elk van de belanghebbenden, zij het met verschillen-
de intensiteit en met verschillende botentie, probeert zijn? positic te realiseren, terwijl er
toch maar één beslissing kan worden genomen,

In kleine informele groepen kunnen wij vaak tot beslissingen komen op grond van
overleg en informele afspraken. Zodra de gemeenschappelijke belangen complexer woe-
den en de groep groter wordt, kan zoicts alleen nog maar worden bereikt via institutio-
nalisering, de uitwerking van formele besluitvormingsprocedures die (vrij) algemeen
aanvaard zijn. Dergelijke formele procedures vinden wij op alle niveaus inonze samenle-
ving terug. Zij houden onder andere in welke organen de definiticve beslissingen
nemen, hoe die zijn samengesteld en wellce partijen, bijvoorbecld via hoor of aanschrij-
ving, bij de besluitvorming dicnen te worden betrokken. Daarnaast bestaan veelal uftge-
werkte procedures om tegen beslissingen in beroep te gaan indicn die essentidle belan-
gen schaden of procedurec] onjuist zi jn genomen. Formele en informele procedures
resulteren in fundamentele verschillen in mogelijkheden voor belanghebbenden om de
uiteindelijke beslissing mede te bepalen.

'Deze bijdrage is gebascerd op cen Jarenlange ontwildlcel ingvan methodologic en toepassing van collectieve
besluitvormingsmodelien, In de ontwikkeling van de hier besproken methodologie hebben naast de auteur
met name Reinier van Qosten en Marcel van Assen belangrijke bijdragen seleverd, De basts voor deze one-
wikkeling is gelegd in Mokken en Stokman (1976). Ect decl van de methodologie is gebascerd op een model
dardoor Bruce Bueno de Mesquita is ontwikkeld, De samenwerking met lem is ool voor onze elgen bijdra-
gen zeer inspirerend geweest. Veel inzichten zijn ontleend aan crvaringen met toepassingen. Dic leermo-
menten komen voort uit wetenschappelijlce toepassingen, veelal door promovendi binnen de G ronings-
Utrechts-Nijmecegse onderzockschool 1CS, maar bovenal uit o pdrachronderzoek dat veelal door en onder lei-
ding van Jelle van der Knoop vanuit DECIDE bv wordt verricht. DECIDE bv is een onderdeel van de RLIG-
Holding en is nauw verbonden met onderzock binnen de onderzockschool 1C8,

2 Waar wij alleen de mannel ijke vorm gebruiken, impliceren wij ook de vrouwelijke,
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In de sociale wetenschappen zijn sinds het begin van de jaren 8o modellen voor col-
lectieve besluitvorming ontwikkeld die vergaande inzichten geven in besluitvormingssi-
tuaties {0.a. Bueno de Mesquita et al. 1085; Coleman 1990; Laumann et al. 1987; Stokman
en Van den Bos 1992; Stokman en Van Oosten 1994; K6nig 1997). Via de computer worden
de essentiéle processen gesimuleerd waarmee beslissingen tot stand komen. Het gaat
hier om processen die aan de formele beslhuitvorming vooraf gaan en effect hebben op de
uiteindelijke posities die belanghebbenden in de besluitvorming innemen. Dit gebeurt
via drie hoofdprocessen. Nieuwe posities worden soms ingenomen doordat belangheb-
benden zich laten overtuigen op basis van nieuwe informatie, In andere situaties voelen
belanghebbenden zich min of meer gedwongen een andere positie in te nemen omdat zij
toch niet kunnen winnen en zich niet tot de verliezers willen laten rekenen. Tenslotte
kunnen belanghebbenden van positie veranderen doordat zij posities uitruilen om zo een
win-win situatie te creéren. De computermodellen worden gevoed met een beperkt aan-
tal gegevens die via ondervraging van terzake deskundigen worden verkregen. De resul-
taten van de computersimulatie geven informatie over de verwachte uitkomst, de aard
van en het conflictgehalte in het besluitvormingsproces en het draagvlak achter de uit-
komnst.

Het doel van de modellen is tweeledig. Enerzijds worden de modellen gebruikt om,
zonder interventie, besluitvormingsprocessen te analyseren en de nitkomst te voorspel-
len. Op basis van een groot aantal evaluatiestudies van veelal politicke beslissingen op
internationaal, nationaal en lokaal niveau kan worden geconcludeerd dat de modellen
een verbazingwekkende accuratesse hebben (binnen scherpe criteria werd meer dan 85%
van de beslissingen goed voorspeld). Anderzijds zijn de modellen bijzonder geschikt om
in de bestuitvorming te interveniéren. Het gaat cr dan om zoveel mogelijk voordeel te
behalen voor één belanghebbende of om draagvlak achter een besluit te creéren dan wel
om via bemiddeling een eerlijke oplossing tussen partijen te bereiken. Deze strategisch
georiénteerde toepassingen vinden wij vooral in toepassingen voor organisaties en de
overheid. Ook hier blijkt een grote mate van direct toepasbaar strategisch inzicht verkre-
gen te worden,

0ok als men zelf niet beschikt over de computermodellen is het interessant om de
daaraan ten grondslag liggende benaderingswijze te kennen omdat dit een handreiking
geeft voor een systematische aanpak van strategische besluitvorming die zeer bruikbaar
is op alle niveaus van besluitvorming. Ecn dergelijke systematische aanpak houdt aller-
eerst een analyse van het probleem in, resulterend in een beperkt aantal hoofdpunten
voor besluitvorming. Vervolgens dient een analyse van de belanghebbende partijen te
worden gemaakt, met cen inschatting van hun invloed, hun voorkeuren en hun relatieve
belang bij de beslispunten. Op grond daarvan kunnen verschillende strategicén worden
overwogen. Het is juist hierbij dat de computermodellen veel ondersteuning kunnen
geven. Wij gaan op al deze aspecten in.

Probleemanalyse

Een van de belangrijkste stappen voor een strategische besluitvormingsanalyse is de ont-
leding van het probleem in een beperkt aantal hoofd punten voor besluitvorming. Zelfs
complexe besluitvormingssituaties kunnen worden teruggebracht tot enkele hoofdpun-
ten waarin de basisprincipes van het besluit tot uitdrukking komen. Te denken valt hiet-
bij aan een tot vijf beslispunten, maar soms kan het nodig zijn er meer te specificeren. De
dwang om slechts een beperkt aantal hoofdpunten te specificeren is op zich al een
belangrijke bezigheid, waardoor hoofd- van bijzaken worden onderscheiden. Men moet
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zich goed realiseren dat een verkeerde specificatie leidt tot het o plossen van een verkeerd
problecem. Een verkeerde specificatie van beslis punten is de hoofdoorzaak van de 15% ver-
keerde voorspellingen met de bestuitvormingsmodellen.

Een belangrijk hulpmiddel bij de specificatic is de vereiste om in elk geval de twee
extreem tegenover elkaar staande posities en de daarbij behorende belanghebbenden te
kunnen benoemen. Zoals boven is aangegeven gaat het immers bij beslispunten om
zaken waarin belanghebbenden verschillende posities innemen, Benoeming van de
extreme standpunten houdt in feite in, dat men een beslispunt kan zien als een soort
rechte lijn waarop standpunten kunnen worden geplaatst. Tussenstand punten op die
lijn geven dan meer gematigde posities aan, maar ook mogelijke compromispunten.
Indien men de uiterste standpunten en eventuele tussenstandpunten niet kan ordenen,
dan heeft men geen goede specificatie van het beslispunt, bijvoorbeeld doordat het in
feite gaat om meer beslispunten die tegelijkertijd moeten worden o pgelost. In zo’n geval
kan men beter een stap dieper gaan en de onderliggende dimensies als beslis punten
benocmen.

Wanneer wij bijvoorbeeld de besluitvorming rond een fusie van twee bedrijven wil-
len analyseren, dan zijn typische beslis punten de premie voor het andere bedrijf boven
de marke- of beurswaarde, de mate van integratie van de organisaties van de bedri jven,
het aantal vertegenwoordigers van de bedrijven dat in eerste instantie in het bestur van
het gefuseerde bedrijf komt, de tim ing van fusie en integratie en wie van de twee
bestuursvoorzitters de leiding gaat nemen. Dit laatste is een voorbeeld van een dicho-
toom issue, waar geen tussenstandpunten mogelijk zijn, Zulke punten zijn vaak nog het
moeilijkst op te lossen omdat geen compromis mogelijk is. Het is daarom verstandig der-
gelijke beslispunten zoveel mogelijk te integreren met andere beslispunten, waardoor zij
bijvoorbeeld in uitruil mer andere kunnen worden opgelost (bijvoorbeeld het aantal ver-
tegentwoordigers in het bestuur).

Een probleemanalyse houdt eigenlijk meteen cen specificatic in van de belangrijl-
ste belanghebbende partijen. Zonder de partijen te kennen is het namelijk mocilijk om
extreme en meer gematigde standpunten te specificeren, Belanghebbenden of partijen
kunnen zowel personen als organen of organisaties zijn. Personen vertegenwoordigen
dan meestal organisaties of belangri jke posities daarin.

Macht, positie en belang

Na de specificatic van de beslispunten en de verschillende positics die belanghebbenden
daarop kunnen innemen, dient de volgende stap in ecn strategische besluitvormingsana-
lyse te bestaan uit de specificatie van drie kenmerken voor elke belanghebbende met
betrekking tot elk beslispunt, In de modellen wordt daarbij uitgegaan van numericke
Inschattingen, maar voor ecn cigen analyse is dat niet per se noodzalelijk. Een voorbeeld
van zo’n numericke inschatting wordt in tabel 1 gegeven. Het voorbeeld komt uit een
prakeijk van een interim manager van W&S Transition- and Interimmanagement dic een
bedrijf in de Amsterdamse haven moest reorganiseren dat in economische moeilijkheden
was geraakt. Het bedrijf had een sterke ideologische basis en diende, ter wille van haar
eigen voortbestaan, meer projecten op bedrijfseconomische gronden te accepteren en te
calculeren. Handhaving van de ideologische missie van het bedrijf was cen sterl contro-
versieel punt. Sommigen wilden de ideologische missie vrijwel geheel afschaffen, terwijl
anderen die juist wilden blijven benadrukken. De centrale vraag naar de missie van het
bedrijf werd door ons gespecificeerd als het percentage projecten dat het bedrijf nog op
ideologische gronden mocht accepteren.
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Tabel 1 Voorbeeld van een specificatic van een beslispunt en de macht, positie en het belang van
belanghebbenden (issue: ideologische oriéntatie)

macht positie belang belanghebbenden

0.15 70 0.2 ideologische fractie in Raad van Toezicht

0.15 10 0.3 economisch georiénteerde fractie in Raad van Toezicht
0.30 40 0.3 managing director

0.30 8o 0.4 onderdirecteur

0.15 8o 0.2 administrateur

0.15 90 0.3 projectleiders

0.30 30 0.3 managers commercicel georiénteerde afdeling
0.20 70 0.4 managers ideologisch georiénteerde afdeling
0.70 100 0.1 vakbeweging

0.40 80 0.1 gemeente Amsterdam

0.60 50 0.4 ondernemingsraad

0.80 10 0.9 interim manager

0.10 50 0.2 accountant

1.00 10 0.9 voorzitter Raad van Toezicht

0.10 o 0.2 concurrenten

Positie: Percentage projecten met een ideologische lading

De tweede kolom in tabel 1 geeft de positie van de verschillende belanghebbenden op dit
beslispunt aan. De range loopt van 0% voor de concurrentie tot 100% voor de vakbewe-
ging. De interim manager, de voorzitter van de Raad van Toezicht en de economisch ge-
oriénteerde fractie in die Raad nemen de vrij radicale positie van 10% in. Er zijn echter
diverse andere tussenstandpunten.

De belangen van de belanghebbenden komen niet alleen tot uitdrukking in de
positie die zij innemen met betrekking tot het gewenste besluit, maar ook in de mate
waarin zij in het beslispunt zijn geinteresseerd. Dit wordt aangeduid met het belang van
het beslispunt voor de belanghebbende. Het belang geeft aan in hoeverre belanghebben-
den bereid zijn zich in te zetten om hun positie gerealiseerd te krijgen. Raakt het beslis-
punt nauwelijks wezenlijke belangen van de belanghebbende, dan zal hij weinig moeite
doen, zich nauwelijks inzetten en zal hij ook snel bereid zijn compromissen te sluiten.
Bij beslispunten die voor hem heel belangrijk zijn omdat wezenlijke belangen op het
spel staan zal dit juist omgekeerd zijn: hij zal zich sterk inzetten en weinig compromis-
bereidheid vertonen. In de tabel is het belang uitgedrukt op een schaal van o (niet gerela-
teerd aan de eigen belangen) tot 1 (de belanghebbende is bereid zich tot het uiterste in te
zetten). De interim manager is aangetrokken om het bedrijf economisch weer gezond te
malken. Het succes van zijn opdracht hangt sterk af van zijn succes op dit beslispunt, dus
hij heeft een hoog belang hierbij. De voorzitter van de Raad van Toezicht heeft de inte-
rim manager aangetrokken en zich sterk gemaakt voor een economisch gezondere basis
van het bedrijf. Ook voor hem is succes op dit issue van groot belang. Mislukking kost
hem waarschijnlijk ook het voorzitterschap. De anderen nemen wel andere posities in,
maar zijn hier toch minder sterk aan gecommitteerd.

In de literatuur en in de praktijk wordt vaak over het hoofd gezien dat het de combi-
natie van positie en belang is die bepalend is voor het gedrag van belanghebbenden in
besluitvormingssituaties. En het is de combinatie die vanuit de beloningsstructuur
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(incentive structure) van belanghebbenden wordt gegenereerd. Men maaket essentiéle mis-
schattingen wanneer men een van deze twee buiten beschouwing laat; in de praktijk is
het vaal het belang dat over het hoofd wordt gezien.

Het derde clement is de macht van belanghebbenden om de uitkomst van beslispun-
ten mede te bepalen. Het gaat hier om een potentie, nict om de uitoefening daarvan.
Macht wordt natuurlijk primair bepaald door formele beslismacht, Wanneer cen per-
soon of een orgaan de uiteindelijke beslissing kan nemen, geeft dat veel macht, Toch zul-
len de uiteindelijke beslissers die beslissing niet nemen zonder rekening te houden met
de belangen van andere belanghebbenden. Als zi j dic zouden verwaarlozen, zou dat het
draagvlak onder de beslissing sterk verminderen en, zeker bij herhaalde verwaarlozing,
verzet en onrust oprocpen die de cigen legitimiteit sterk ondergraven. Daarnaast hebben
de uiteindelijke beslissers vaak weinig verstand van zaken cn zullen zi j afgaan op advies
van terzake deskundigen die zelf veclal ook sterk belanghebbend zijn. Tenslotte zijn de
uiteindelijke beslissers vaak ook van anderen afhankelijk in de vitvoering, bijvoorbeeld
voor de (mede)financiering van projecten en een loyale uitvoering. Andere bronnen van
macht zijn dan ook exclusieve expertise en informatie, financi¢le hulpbronnen of man-
Ieracht die men kan mobiliseren. Effectieve aanwending van deze bronnen vereist tevens
een uitgebreid sociaal netwerk waardoor de belanghebbende direct of indirect tocgang
heeft tot besluitvormers en tljdig kan interveniéren. Om de belanghebbenden te schalen
op macht, dient men dus appels en peren bij elkaar op te tellen, Toch zijn deskundigen
vaal in staat een dergelijke inschatting te maken. Hicrbi j wordt veclal ecrst de score van 1
aan de machtigste belanghebbende gegeven en de andere scores daaraan gerelateerd,
Hierbij wordt additiviteit verondersteld. Dus als twee belanghebbenden een coalitie slui-
ten, kan hun gezamenlijke macht vergeleken worden met die van cen andere en op
grond daarvan bepaald worden of zij samen al dan nict sterker zijn, Wanneer men zelf
cen dergelijke inschaling maake is het van belang dergelijke vergelijkingen te malken
voor een groot aantal combinaties van belanghcebbenden (ecn groot aantal tegenover
elkaar staande coalities).

Macht en belang samen bepalen de effecticve macht van belanghebbenden. Belang
kan dan ook gezien worden als de fractic van de (potentiéle) mache die cen belangheb-
bende zal inzetten om zijn positie te verwezenlijken. Vaak wordt al veel inzicht in de
besluitvormingssituatie verkregen door na te gaan hoe de (cffecticve) mache over de posi-
ties is verdeeld. Figuur 1 geeft dit aan voor de gegevens uit tabel 1,
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Twee zaken vallen onmiddellijk in het oog: er is veel (effectieve) macht geconcentreerd
rond de 10% en op die positie wordt ook vrijwel alle macht geéffectueerd. Dat laatste
geldt juist nict aan de andere kant van het continuiim. Daar wordt maar weinig van de
macht gemobiliseerd. Dit geeft al meteen een belangrijk inzicht, namelijk dat de strate-
gie in elk geval niet sterk confronterend moet zijn omdat dan het gevaar bestaat dat de
andere zijde geactiveerd en gemobiliseerd wordt. Als dat hier zou gebeuren zouden we
tevens een sterk gepolariseerde verdeling van de effectieve macht over het continuiim
hebben. Dat zijn vaak moeilijk oplosbare problemen (in tegenstelling tot problemen
waar de verdeling van de effectieve macht als een belvorm (unimodaal) over het conti-
nuiim is verdeeld).

Processen en strategieén

De dynamiek in de besluitvorming komt vooral tot stand omdat belanghebbenden pro-
beren de uitkomst van de besluitvorming zo dicht mogelijk bij de eigen positie te krij-
gen. Het meest directe aanknopingspunt daarvoor is de positie van de andere belangheb-
benden: is het mogelijk om die posities in de richting van de eigen positie te veranderen
zodat er een zo sterk mogelijke coalitie rond de eigen positie ontstaat? Als dat redelijk
lukt, is ook de kans maximaal dat de viteindelijke beslissers een besluit nemen waarin de
eigen positie goed is terug te vinden. Kenmerkend voor besluitvorming is dat niet alleen
één belanghebbende dat doet, maar allemaal, waardoor tegengestelde krachten ontstaan
en de mogelijkheid bestaat dat een belanghebbende de coalitie achter zijn positie eerder
ziet afkalven dan versterken en zelfs zijn eigen positie als onhoudbaar wil of moet opge-
ven terwijl hij het omgekeerde probeert te bereiken.

Er zijn drie hoofdprocessen waardoor cen belanghebbende zijn positie verandert:
hij laat zich overtuigen, hij voelt zich et min of meer toe gedwongen door uitdagingen van
zijn positie door anderen, of hij is bereid een andere positic in tc nemen als tegenpresta-
tie voor een voor hem gunstige verschuiving van andermans positic op een ander beslis-
punt (uitrugl). Bij overtuigings- en uitdagingsprocessen is in principe maar één beslispunt
betrokken, bij uitruil zijn altijd meer beslispunten betrokken. Wij behandelen daarom
overtuigings-en uitdagingsprocessen eerst. Deze drie processen zijn tegelijkertijd aan-
knopingspunten voor individuele strategieén en wij zullen de processen in de komende
deelparagrafen vanuit beide gezichtspunten benaderen.

Overtuigingsprocessen en -strategietn

Bij overtuigingsprocessen speelt informatie een hoofdrol. Overtuigingsprocessen en
-strategieén worden dan ook wel aangeduid met ‘management of meaning’. Zoals wij al cer-
der hebben gesteld, zijn positie en belang van belanghebbenden verbonden met hun
beloningsstructuur. Naarmate een beslispunt directer verbonden is met centrale doelen
dic een belanghebbende nastreeft en naarmate de uitkomst van het beslispunt een
belangrijkere conditie is voor het bereiken van zijn doelen, des te groter is het belang van
het beslispunt voor hem. De positie die hij inzake het beslispunt inneemt, komt overeen
met die uitkomst van de beslissing die hij ziet als optimaal voor zijn doelbereiking. Om
welke doelen het gaat, doet er niet toe. Het kunnen doelen zijn vanuit de organisatie die
hij vertegenwoordigt of persoonlijke doelen, als macht, aanzien en geld of een combina-
tie van beide. Essentieel is de eigen perceptie van belang en meest gunstige uitkomst
(positie) in termen van die achterliggende doelen. Nieuwe informatie kan die perceptie
van belang en meest gunstige uitkomst drastisch veranderen. Het moet dan wel om nieu-
we informatie gaan die door de belanghebbende als betrouwbaar wordt gepercipieerd en
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derhalve als relevant in eigen denken wordt geaccepteerd. Er zijn twee condities aan te
wijzen waaronder de slaaglkans van overtuigingsstrategieén groter is.

Ten eerste wetken overtuigingsstrategieén over het algemeen beter in een vroeg
stadium van de besluitvorming. Naarmate de besluitvorming vordert hebben ingeno-
men posities de neiging zich te fixeren. Aan het begin van het proces hebben belangheb-
benden vaak nog geen uitgekristalliseerde gedachten over de binding tussen het beslis-
punt en hun doeleinden. Zij staan dan relatief open voor informatie die die binding ver-
bijzondert.

Ten tweede dient de informatie geaccepteerd te worden als relevant en overtui-
gend. Hiertoe dient een belangrijke mate van vertrouwen in de verschaffer van de infor-
matie te bestaan. Dat vertrouwen zal groter zijn naarmate die verschaffer in het verleden
betrouwbaar is gebleken en er ook voor de vetrschaffer in de toekomst nadelen zijn te ver-
wachten van verkeerde informatie. Deze ‘shadow of the future’ werkt sterker naarmate de
verschaffer bij verkeerde informatie niet alleen zijn reputatic bij de belanghebbende
maar ook bij anderen verliest. Ook zal het wantrouwen minder zijn als de informatie
minder gerelatecrd is met sterke belangen van de verschaffer. Deze vertrouwenscondities
komen eerder voor onder relatief gelijkgestemden en tussen belanghebbenden die ook in
andere contexten met elkaar omgaan dan onder belanghebbenden die steeds tegenge-
stelde belangen hebben. Daarnaast hechten belanghebbenden veelal meer waarde aan de
mening van machtigen, terwijl machtige belanghebbenden eerder geneigd zijn naar
elkaar te luisteren dan naar personen die aanzienlijk lager in de higrarchie staan. Bij
sterk gepolariseerde beslispunten (zie fignur 1) en grote machtsverschillen werken ver-
trouwensstrategieén daarom over het algemeen niet of slechts in beperkte mate.
Schending van vertrouwen beperkt de toekomstige effectiviteit van vertrouwensstrate-
gieén sterk, Dit is niet alleen voor het eigen gedrag cen belangrijke richtlijn, maar kan
ook naar anderen volstreke duidelijk worden gemaake, waardoor bi j hen de neiging tot
de verschaffing van verkeerde of halve informatie zal afnemen.

Bij overtuigingsstrategieén is het verder van belang rekening te houden met het
feit dat mensen in twee opzichiten bijziend (myopic) neigen te zijn. Tcn eerste wegen
korte-termijndoelen en kosten over het algemeen zwaarder dan lange-termijndoelen en
kosten, anders zou niemand meer roken en zou er geen verplichte pensioenregeling
nodig zijn. Ten tweede zien personen verschillen rond de cigen positie veel scherper dan
verschillen in tegenovergestelde posities. Hierdoor kunnen toch grote vertrouwenscrises
in eigen huis ontstaan rond wat buitenstaanders peulenschillen zouden noemen.

Uitdagingsprocessen en -strategicén

Bij unitdagingsstrategieén spelen verschillen in macht en belang ecen grote rol. Naarmate
het belang in een beslispunt minder is en er een duidelijker overwicht bestaat voor cen
andere positie, zal een belanghebbende eerder geneigd zijn om zijn positie op te geven.
Hij bespaart zich zo onnodige, slechts marginaal aan eigen belangen gerelateerde,
inspanningen en verstoorde verhoudingen die in de toekomst schadelijk kunnen uitpalk-
ken. Bij uitdagingsstrategieén gaat het dan ook meer om krachtmetingen dan om argu-
menten. Naarmate het belang van de tegenstander kleiner is zal die eerder zijn positie
opgeven, naarmate de steun voor de eigen positie ten opzichte van de steun voor de posi-
tic van de ander groter is, zal een krachtmeting eerder in eigen voordeel uitpakken. In de
computersimulatie bepalen voornamelijk deze twee aspecten welke belanghebbende
welke andere zal uitdagen of niet (zie figuur 2). Elk van de belanghebbenden maakt die
afweging tegenover elk van de andere belanghebbenden. Op grond daarvan heeft een
ieder een set kaarten in handen van uitdagingen die verkregen en gedaan zijn, De beste
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kaart moet dan worden getrokken. Vaak is het resultaat daarvan dat enkele belangheb-
benden hun posities aanpassen. Dit creéert een nieuwe besluitvormingssituatie (iteratie
in het computer simulatiemodel). In die situatie maken de belanghebbenden weer die-
zelfde afweging en dagen sommigen uit. Dit gaat zo door tot er een evenwicht is bereike,
dat wil zeggen niemand meer (substantieel) van positie verandert of iedereen dezelfde
positic inneemt. Dat laatste komt niet vaak voor, maar wel bij het voorbeeld van tabel 1.
Tabel 2 laat zien hoe zich de besluitvorming ontwikkelt inzake de ideologische oriénta-
tie van het bedrijf. De eerste kolom geeft de posities zoals die zijn verkregen van de des-
lkundige en zijn weergegeven in tabel 1. De tweede kolom laat zien dat (in de computer)
sommige belanghebbenden hun positie hebben moeten bijstellen op grond van uitda-
gingen van anderen. Vrijwel alle bewegingen gaan in de richting van de 10%. Na de eerste
ronde of iteratie is de steun voor dat standpunt dan ook drastisch verhoogd, resulterend
in een nog sterkere beweging in die richting. In ronde 4 hebben uiteindelijk alle belang-
hebbenden dat standpunt ingenomen. In de werkelijkheid bleck er inderdaad consensus
te groeien voor dit standpunt, hoewel het in het begin zeer controversieel was.

Voor het succes van uitdagingsstrategieén is het van belang drie elementen expli-
ciet in de eigen besluitvorming mee te nemen. De eerste betreft de keuze van de eigen
positie die men in het begin van het besluitvormingsproces inneemt. Leidt ecn extreme-
te positie tot een beter resultaat (in termen van de uitkomst dicht bij mijn positie of in
termen van draagvlak) of is dit juist het geval voor ecen minder extreme positie?
Hetzelfde geldt voor het belang dat ik in het beslispunt toon. Kan ik er beter met mijn
volle gewicht in gaan of mij juist een beetje afzijdig en weinig gelnvolveerd opstellen?
Als besluitvormingsprocessen monotoon zouden verlopen dan zou een cxtremere positie
en een grotere inzet altijd moeten leiden tot cen beter resultaat, maar dat is niet zo. De
voornaamste reden is dat personen anders reageren in verliessituaties dan in een winstsi-
tuaties. In verliessituaties zijn personen vaak veel meer geneigd risico’s te nemen dan in
winstsituaties. In winstsituaties zijn zij juist risicomijdend. Wanneer ik door een extre-
me positie en een hoge inzet de tegenstanders op ecn sterk verlies zet, dan zijn zij
gencigd meer risico’s te nemen en zich ook sterker in te zetten. Het gevolg daarvan kan
dan ook zijn dat ik juist steun voor mijn standpunt kwijt raak en een slechtere uitkomst
moet accepteren. Deze effecten zijn ook in het simulatiemodel meegenomen en kunnen
dan ook goed worden doorgerekend. Wanneer bijvoorbeeld de interim manager in het
voorbeeld van tabel 1 een positie van 0% zou innemen, is de nitkomst nog steeds 10%,
maar die wordt wel pas bereilct na zes rondes, met een groter conflictgehalte en gezichts-
verlies voor de interim manager omdat die in de vijfde ronde terug moet van o naar 10%
(in de computer).

Naast een expliciete afweging van de eigen positie en de eigen inzet is het van
belang expliciet de succeskansen van uitdagingen aan anderen in overweging te nemen.
Wanneer men in een extreme minderheidspositie zit, heeft men de neiging zijn eigen
kansen te onderschatten (en derhalve minder nitdagingen te doen), juist om dezelfde
reden als hierboven: men denkt dat de belanghebbenden in een comfortabele uitgangs-
positie, dicht bij de verwachte uitkomst, net zo risico-accepterend zijn als zijzelf. Omdat
zij zich echter in een winstsituatie wanen, laten zij zich veel gemakkelijker overvallen en
doen zelf weinig uitdagingen aan anderen. Het gevolg daarvan kan onverwachts grote
winst zijn. Dit soort mispercepties zijn expliciet in het simulatiemodel meegenomen.
Het simulatiemodel! geeft dan ook goed inzicht in de waarschijnlijke mispercepties van
belanghebbenden en hun effect op de uitkomst van de beslissing. Herhaaldelijk blijken
deze mispercepties daadwerkelijk op te treden en vergroot een inzicht daarin de eigen
succeskansen aanzienlijk.
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Strategische besluitvorming

Figuur 2: Het uitdagingsproces
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Bron: Bueno de Mesquita et gl. 1994

Tabel 2 Voorbeeld van verloop van nitdagingsproces (computersim ulatic)

Positics in besluitvormingsronden Belanghebbenden

initieel ronde1 rondez ronde3 ronde 4

70 10 10 10 10 ideologische fractie in Raad van Toezicht
10 16 10 10 10 cconomisch georiénteerde fractic in RyT
40° 10 10 10 10 managing director

80 80 10 10 10 onderdirecteur

8o 35 10 10 10 administrateur

90 90 77 10 10 projectleiders

30 10 10 10 10 managers commercieel georiénteerde afd.
70 70 10 10 10 managers ideologisch georignteerde afd.
100 100 100 40 12 vakbeweging

80 35 10 10 10 gemeente Amsterdam

50 10 10 10 10 onderncmingsraad

10 10 10 10 10 interim manager

50 10 10 10 10 accountant

10 10 10 10 10 voorzitter Raad van Toczicht

0 2 10 10 10 concurrenten
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Tabel 3 Ruilmogelijkheden in termen van positics op beslispunten

Beslispunt 2
Links Rechts
Links A \( L B
Beslispunt 1 =
Rechts C D

Ruilprocessen en -strategicén

Bij ruilprocessen spelen belangentegenstellingen een grote rol. Belangentegenstellingen
uiten zich in een combinatie van fundamentele verschillen in posities en belang over ver-
schillende beslispunten. Terwijl overtuigingsstrategicén juist werken onder relatief
gelijkgezinden, is bij ruil juist de meeste winst te behalen bij belanghebbenden (1) die
tegengestelde posities hebben op beslispunten én (z) waarvan de één een groot belang
heeft in beslispunten die voor de ander van ondergeschikt belang zijn, terwijl de ander
juist cen ondergeschikt belang heeft in wezenlijke beslispunten van de één. Mensen zijn
geneigd de ruilmogelijkheden aanzienlijk te onderschatten, maar de grootste winst is
toch te behalen in de zojuist beschreven situatie. Zodra echter twee belanghebbenden
verschillende posities hebben op twee beslispunten én een andere verhouding in belang
tussen die twee beslispunten, kunnen zij al ruilen en er samen beter op worden.

In termen van de posities zijn de belangrijkste ruilmogelijlkheden beschreven in
tabel 3.3 De belangrijkste ruilmogelijikheden liggen tussen belanghebbenden die op
beide beslispunten tegenovergestelde posities innemen, d.w.z. positics dic aan weerszij-
den van de verwachte uitkomsten liggen. Wij onderscheiden dan vier groepen belang-
hebbenden. Groep A heeft op beide issues een positic ter linker zijde van de verwachte
uitkomsten, groep D heeft op beide issues cen positie ter rechterzijde van de verwachte
uitkomsten. Zij hebben dus op beide issues tegenovergestelde posities en zijn daarom
mogelijke ruilpartners. Ditzelfde geldt voor belanghebbenden uit de groepen B en C.
Omdat A en B op het eerste issue een gelijke positie hebben, kunnen deze groepen niet
ruilen. A en C kunnen niet ruilen omdat zij een gelijke positie op het tweede issue heb-
ben. Soortgelijke redeneringen gelden voor de groepen C en D respectievelijk B en D.

Belanghebbenden uit twee groepen met tegengestelde posities hebben alleen voor-
deel bij een ruil, wanneer de verhouding van hun belang bij de twee issues ongelijk is.
Een uitruil is dan voor beiden voordelig, maar heeft ook neveneffecten voor de anderen.
Dit is duidelijk te zien in figuur 3. Wanneer een belanghebbende uit groep D ten opzich-
te van cen belanghebbende uit groep A relatief meer belang heeft bij issue 1 dan bij issue
2, dan is issue 1 de vraagissue voor D en het aanbodissue voor A. Een ruil houdt dan in
dat A bereid is zijn positie (standpunt) op issue 1 te verschuiven in de richting van D, ter-
wijl D dat doet op issue 2. Zij schuiven nu beiden op beide issues weg van B in de rich-
ting van C. B wordt dus als het ware dubbel gestraft, C dubbel beloond, terwijl zij beiden
niet bij de ruil betrokken zijn. Zou issuc 1 de vraagissue voor A zijn geweest, dan zou C

dubbel worden gestraften B dubbel beloond.

3 Deanalyses in tabel 3 en de figuren 3 en 4 zijn vooral gebascerd op het volgend jaar te verschijnen procf-

schrift van Marcel van Assen.
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Stratcgische besluitvorming

Figuur 3: Effecten van ruilen voor derden

Issue 1
——————————————————— > C
D
B
L 1 ]
o1
Issue 2
h A 0]
C B
L I I
o2

Ruilen kunnen ook bedreigend zijn voor de interne grocpscohesic. Deze bedreiging ont-
staat wanneer leden in een groep verschillen in de prioriteit die zij aan beslispunten
geven. Laten we weer twee groepen bekijken die kunnen ruilen, bijvoorbeeld A en D. Als
een lid uit groep A (stel A1) beslispunt 2 relaticf belangrijker vindt dan leden uit groep D
en cen ander lid uit groep A (stel Az) beslispunt 1, dan kan D ernstige verdecldheid zaaien
in groep A. Voor A1 is bestispunt 1 dan zijn aanbodissue waarop hij bereid is ecn positic
dichter bij D in te nemen, terwijl Az juist zijn standpunt op beslispunt t wil vasthouden
en bereid is op issue 2 een positie dichter bij D in te nemen. Als D met beide leden uit
groep A tot cen ruil zou komen, is het effect daarvan dat D weliswaar op beide Issues
opschuift in de richting van A, maar dat A1 en Az nu op beide issues een andere stem posi-
tic innemen (zie figuur 4).

Figuur 4: Effecten van verschillen in prioritering binnen groepen
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Effect na dubbele uitruil: A, en A, verschillen van positie op beide issues

199





