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In de voor%aande aflevering constateerden wij een 8rote onvrede qver de
fundament N van de bedru seconomie, Deze ‘onvrede komt enerzijds tot
uitd rukkm In methodo oglsched|scu33|es anderzijds bljjkt ook de inhoud
van het vakgeb |e bedrijfseconomie voortdurend ter d|scu33|e te staan.
Enkee methodo o%|s he problemen werden |n aflevering | aan de orde
gesteld. In eze tweee affevering gaan vvgl nader In op een aantal aspecten
van de beslunvormmg In de éefste gl ats zal worden betpogd dat de
klassieke opvatting over het oplossen van problemen, relatlverm? en nuan-
cering behoeft, Vervolgens worden enkele Ps chologwche as?ec en van de
besluﬂvormmg ondf ?aandacht %brach n ge erﬁe en laatste afleve-
rn % dit artikel zullen we enkele van deze psychologische aspecten
nader bespreken.

3. Het oplossen van problemen in relatie tot de
probleemstructuur

Het doel van de bedrijfseconomische analyse is twe Ied|g In de theoretische
sfeer tracht het vak verklaringen, te vinden voor ew argienomen of waar
? nemen wijze we&ao orgamsahsproblemeno ossen nde foege asé
steer tracht de bedrijfseconomie bij te dragen aan evret rin e
wijzen waarop_ prob emen worden oi) elost Bouma n het er eden
heeft de bedrijfseconomie 2|ch hogfdzak e| houd en met oplos-
sm?smethoden die aan%edm worden met eter alculatonsche rat|o-
naliteit’. Het accent van de analyse I|gt ten gevolge van het doorrekenen
van de konsekwentles van altern tieven op de beslUitvormingsfase van het
Ero leemo é)ssen en op de calculatons he activiteiten die in die fase
unnen worden verricht door het subject.
Andere act|V|t |t%n om tot een besl It te komen krij %en nauweli agks aan-
dacht terW| e edrHIseconomle 00k moelte heeft met andere fasen dan
|e van e esunvor ing. Hierbij komt nog de ogvattmg dat subjecten
P/? lemen opl ossen oorm|ddelvan fenvastev Igorde van procedures.
olgorde Is “probleemstell nag Bopro eemanal se beslun orming’ en

P] enentatie’ (zie bij voorbee uma, 98?1 h de vol orde waarin,
noc ewgze waarog versc illende fasen v? rob eemoplossen In 0
Praktukw rden gehanteerd, komen evenwel overeen met de eronderstel-
Ingen’van de theorie.
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De belanngAkste 00rzaak voor het bestaan_van_bo,vengenoemde onvolko-
menheden in de bedrijfseconomische discipline ligt in dé verwaarlozing van
de samenhang tussen’ ‘probleemstryctyur’ en ‘probleemstrategie’. De”pro-
bleemstructur petreft de specificatie die het subject (heeft ge_-e)maaké vy
net probleem, zijn ‘model van de situatie’. De probleemstrategie mongt uit
In de keuze Uit ‘een aantal mogeh%ke oplossmgs rocedures, De g_robleem-
structuur komt Ian% Niet alt%d overeen met dé soort structuur die vereist
IS voor het hanteren van calCulatorische o Ios_smgsprocedures. Indien het
subﬁct desondanks genoodzaakt..is een beslissi %te nemen of wel het
probleem op te lossen, zal hg Zijn toevlucht moeten nemen tot andere
ﬂgllosmg%sgg?acnedures dan de calculatorischel De volgende relaties zijn der-
ve v : . .
- (fe mate waa%m een probleem gesgeuﬁceerd is bepaalt welke oplossings-
grocedures ?ebrmkt kunnen. worden en welke niet:
en eenmaal gekozen o Iossm?sprocedure bepaalt welke elementen van
deze probleemstelling gespecificeerd moeten worden.

Onze analyse van deze refaties berust op de definjties van de_begrippen
‘probleemy fro Ieemste_l?ing’ en ‘oplos_si%g’ (z(lje 00K Bouma, 1982,ghggted-
stuk 1,6). Eerst gaan we in op de oplossingSprocedures.

OPLOSSINGSSTFiATEGIEEN . . :
Onder een probleem verstaan we een situatie waarin een peslisser een gevoel
van dissatisfactie en twijfel heeft ten aanzien van de bereikbaar ggachte
resyltaten r?ﬂo de keuzeunha_l_te_rnaUeve actlePatronen Ackoff, 1962). Een
probleemstelling is een beschrijving van een probleem waarin tenminste de
v%lgrennadeleglezmenten worden gespecificeerd (Ackoff, 1962; Van de Poel, 1981

uma, 1982):

een heslisser, die het probleem heeft:

een of meer doFIemden van de beslisser; _

twee of meer alternatieve actiepatronen die met meer of minder waar-
schgnh kheld een of meer doeleinden geheel of gedeeltelijk kunnen

dogén) Deretken:

4 onneheershare omgevingsvariabelen (actoren ep/of factoren) die van
Invioed  zijn og deg esc?uk aarheld Sn e doelmatigneid al)smede ae
doelgerichitheid van de alternatieve actiepatronen; _

5 twijfél ten aanzien van de keuze uit de alternatieve actiepatronen en
dissatisfactie ten aanzien van de verwachte resultaten.

De werkelijkheid is uiteraard dlkw%Is_ ecompliceerder dan omschreven in
dit model. B%\_/oorbee]d, de aanw 2|?,e|d van meer dan een beslisser,
meerdere doeleinden die niet of nauwe ||Jks 0p éen noemer gebracht kupnen
worden en de aanwezigheid van zeer grote aantallen alternatieve actiepa-
tronen. De genoemde Vijf punten betreffen de minimum voorwaarden om
te kunnen s%reken van éen probleemstelling.

Onder een_oplossin% verstaan we, iedere handeling die het Eev_oel van
dissatisfactie en twijtel bij de beslisser wegneemt. Een noodzakelijk ken-
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merk van een oplossing is derhalve dat deze een_v_erandermg impliceert in
tenminste een van de v%f_elementen_ in de (minimale) probleemstelling.
Een classificatie van oplo smgsstra_te%leen &op ossingsprocedures) kan wor-
den verkregen door een onderscheid te. maken tussen de mate Waarin men
de ‘om evmg__gcontextg,,_voor verandering vatbaar acht en het al dan niet
beschiKnaar zijn van geéigende calculatiemethoden. Zie figuur L

wel calculatiemethoden

beschikbaar
calculatje-
strategle
dissolution’
geen context- strategieén; wel context-
veranderingen - Icsootigﬁratle veranderingen
- veran(?er_ing van
doelstellingen
- Innovatie
fesolution’-
strategieén;
a. ontkennings-
%trate Ie
b. bezwerings-
strategie

geen calculatiemethoden
beschikbaar

Figuur L Classificatie van oplossingsstrategieén

In de eerste plaats kan de,,relaUetugsen_,de beshssrr en de omgeving worden
veranderd, hetzij door cooperatie, etzH_door Isolatie. Indien aangenomen
wordt dat de identiteit van dle beslisser niet voorverand_ermg in aanm_erkmq
komt, dan kan deze strategie het best worden Fangedmd als gen pogmg to
omgevm?sveran ermg. Het gevolg van een ges aagde éaogln? IS et benders-
baar worden van ee eer%er on eheersbarf variabele, of het niet meer
relevant zijn van een opbeheersbare variabele, Voorbeelden van deze stra-
tegie zijn fusies en andere samenwerkingsverbanden, risicospreiding door
het samenvoegen van twee of meer afzonderllék onbeheersbare varidnelen,
en allerler intérne aanpassingen waardoor de gevoeligheid voor verstoringen

van buiten geringer wordt.

Ten tweede Is het mo eliék de doeleinden te veranderen, dwz. dat de
relatieve prioriteit van te doeleinden wordt gewijzigd. Dit Is een strategie
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die in de graktuk wel wordt gehanteerd, maar waarovey betrekke_IHk weini
wetenschappelijk onderzoek s verricht. De aldus bereikte oplossingen heb-
ben het bezwadr dat ze dicht tegen opportunisme kunpen aanllq en. \Voor-
beelden kan men vinden in de Wetgeving en de buitenlandse politiek.

Ten derde kan een verandering worden aangebracht in de verzameling
beschikbare middelen (instrumenten), zodanig™dat een middel beschikbaar
komt dat efficiént is met betrekking tot het gewenste doel. Deze strategie
kan aangedmd worden als een innovatie straf ?|e._ .

Het 15 00k mogelijk om het gevoel van dissatisfactie en twijfel rechtstreeks
aan te pakken, zgnder wijzi mg In de context van de prob gemstelldnﬁ aan
te bcrgln elgt_eEen rietal strategieen moet hierbij worden onderscheider:

- calcUlatie;

- ontkenning;

- Dezwering. _ _

leder van deze varianten wordt in het navolgende toegelicht.

De calculatiestrategie tracht door berekening van de uitkomsten van gege-
ven alternatieven, én dooy verﬁ;eh%(m(n; daarvan te bepalen welk algarnanef
de voorkeur verdient, In net algemeen vereist deze aanpak dat de oeslisser
In staat I de verschillende uitkomsten oP elkaar te herleiden, he_tqeen
slechts bij uﬂzondermq het %eva_l Is omdat er meestal meerdere, niet op
elkaar herleidbare_do€leinden zijn heA zogenaamde ‘multicriteria-peslis-
singsprobleem’). De combinatie van aeze strate%|e met die Inzake het

veranderen van' doeleinden komt dientengevolge veelvuldig voor.

De ontkenning lijkt op het eerste gezmht niet in dit overzicht thuis te
horen, 8mdat er’immers piet van &en probleem geseroken kan worden
Indien de beslisser ait zelt ontkent. Een  beslisser heett evenwel _aIuéd de
optie om een probleem eerst te ervaren en het veryolgens te verdrmq n bij
Wijze van oplossmg. Bovendien is eze methode bijzonder inferessant wap-
neer deze gebruikt wordt door anderen dan de beslisser, zoals hijvoorbeeld
Rllggetrw e ana!)yse die Hartog maakte van het woningnoodprobleem in

and (Hartog, 19/9).2
De hezweringsstrategie impliceert een willekeurige keuze van é¢n der be-
scm are, m(T]ddeﬁen.g_ Blgvgor%eeld door loting gfe ritueel, Op %et eerste
8e2|cht IHkt_deze variant zonder meer irrationeel, maar i de praktijk blijkt
at velen dit om soms Igoede red?nen niet 7o eryaren. Het hanteren van
conventies en vaste spelfegels geett zekerheid in de beslyitvorming, garap-
deert ryst en snelle 0 _Iossm?en. De hezwering heeft dikwijls ook als functie
dat andere, veel ernstiger problemen wordenvoorkomen.”\/oorbeelden van
deze variant kan men overal vinden waar conventies en rituelen bestaan;
niet te verwaarlozen is 0ok de stemprocedure, ‘one man one vote’, die
Inderclaad geen beste gplossing %aran eert, maar wel voorkomt dat andere
doeleinden™- democratische prinCipes met name - buiten bereik blijven.
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De onderscheiden strategleen kunnen op de volgende wijze worden samen-
gevoeqd (Ackoff en mer%/
= ‘resollition” ontkenning en bezwering;

solution”: calculatie;

‘dissolution”: verandering van omgeving, doeleinden en/of middelen.

Deze mdelmg van oplossmgsstrateween laat zien welke procedures er zi n
naast de in de bedngfseconomm sterk benadrukte calculat|estrate§i|e
bedrijfseconomische theorie heeft vanouds een eenzijdige nadruk ?e egd op
de calculatorische rationaliteit, hetgeen In de toe assmg tot nu 0e neer-
gekomen 15 0p, het vergroten van hetsolution’aandeel. D& bed nJ seconom|e
Was aldus geric to rat|onal|seren het rationeler maken van de ‘problem
solvm uistregels diend en te worden vervangen door algoritmen, vage
omsch njvmgen oor modellen. Hoe belangrijk en nuttig dit ook is eweest
voor de ontwikkeling van de professionele edngfsvoenn  toch wordt er uit
het oog verloren dater vele 5|tuat|es bestaan waarin andere oplossingsstra-
teg|ee gekozen moeten word en De og ossmgsstrateg|een vormen gerhalve
|&chts 8en aspect. Een tweede aspect is dé probleemstructuur, dw.z. de
wgze Waarop een subgect de snuatle wagrin r{zn:h bevindt ervaart. Het
resterende deel van déze paragraaf is gewijd aan een bespreking van aspec-
ten van de probleemstructuur;

PROBLE MSTRU TUUR

De hoedanigheid van een pr?bleemstelhn kan allereerst omschreven war-

den In ter en van ‘goed” of ‘slecht’ gestructureer zijn. Dit onderscheld

wordt al geruime tijd gemaakt in dé literatuur, Bosman heeft evenwel

[)erect ewezen o een leemte |n d|t ditionele onderscheid, Het ont-

reekt Volgen ?an een_ondersch e| tussen eétructureerde en niet-

Eestructur ere rob emen Bosman, 1977). Veertaald In onze terminologie

an Bosmans inde rg als vo gt weergegeven WOrgen;

- nig ?estructl]iree (e problEmen zn] groblemen die niet i |n een ex liciete
pro eemste |ng Z gn weerglegeve W.Z. er IS geen exg liciet eId van

fl %enoeme r? Ieemstelmg Tlementen Ers derhal vegaen duice-

th 1 over doeleinden, miadelen en onbeneersbare varianelen; het
ro leem it zich In varge lachten;

- ? es ructuree blemen: zijn omschreven in een ex liciete pro-
e steth( e elementen z%n aanwezig en worden bewust ervaren
door de besfisser) en er is een Calculatiestrategie (algoritme) beschik-

- slecht ﬂestructureerde groblemen znn wel expliciet omschreven, maar
het ontoreekt aan een Calculatiestrategie (algoritme).

De structuur van een probleem kan blijkbaar worden weergegeven door
g/vee factoren, nJ de aanwe2|?he|d van een ex |C|ete roble steghng en
eaanwe2|ghe| van een ca culatlestrategm algoritme). Bejde factoren
dlent men évenwel niet op te vatten als dichotomiegn, maar als variabelen
die meerdere waarden kunnen aannemen, al is een kwantitatief interpre-
teerbare definitie van deze variabelen vooralsnog te moeilijk.
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De gegeven indeling is.dus in beide opzjchten erg grof, Over de relaties
tussén™calculatjestrategie en probleemstelling merker wij nog het volgende
op (zie tevens f |guur2§

s

GOED GESTRUCTUREERDE
PROBLEMEN: . _
calculatiestrategie
een expliciete | exnliciete
groblee ste?llng proY)Vﬁ)em teﬁmg
NIET GESTRUCTUREERDE SLECHT GESTRUCTUREERDE
PROBLEN PROBLE
% ‘resoluytion’ 650 l{tlon
‘dissolution’ Issolution’
een aIcuIaUestrate e
J %esc hikbaar J

Figuur 2. Classificatie van probleemstellingen in relatie tot oplossingsstrategieén

Alqontmlsche rocedures vereisen, zoals in hef voorgaande qesteld expli-

clete robleem pecificaties, De eerder %enoemde probleemste mthlemen

ten moetena eaanwe2| 2|an de ‘heslisser’ moet blpk (Jeven van Ae en

d|ssa fIS ach% J ? propleem’ en voo ?e foe assm% n een
r%ontme IS het n?odz kelijk dat_ floelejnden’ ‘middelen’en ‘onbeneersbare
omgevingsvariabelen’zijn especmceerdS

De andere strate |envere|sen minder omvangrl ke ggemﬂcatles (? -
Zwering bijvoorbéeld kan al gebrmkt worden ind aanwezq van
een gevoel van dissatisfactie ntwqfel IS vast esteld andere prodleemstel-
Ilngselementen worden bij deze methode immiers niet gemanipuleerd. Het-
e O e

Ing v e | v v
vfordenpondeghet hoofd * d|ssglut|on l JV0ES

INTERMEZZO

De in het voor aande ?e even beschouwingen over relaties tussen probleem-
stelling en probleemstr ctuureneméds e oplossingsstrategieén anderzijds,
Ziin 17 belangrijke mate bePaaId oor de grganisatorische context Van
waaruit werd geredeneerd Alleen dgard(ior al Wijken onze beschouw|ngen
sterk af van Tedeneringen die In e klassieke ‘economie aan de omo
economjcus’ worden toe?edacht Inmiddels heeft het denken in de algemene
economie zich vanuit het nutsmaximaliserend redeneren in een organisatie-
vrije context op indrukwekkende wijze ontwikkeld. Instructiefis in dit
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verband het overzicht dat door Schoemaker (1982) is gegeven van de vele
varjanten en funct|es van het ‘expected utility model(EU Model). Schoe-
maker ondersche| tin totaal 9var|anten van het EU Model die alle OP
versc | len eun angsgunten stoelen en tevens uiteenlopende functies ver-
vullen P ndanks alle verfijningen blijft het EU Model echter
een hollstisch moel dat wil ze(igen ee mo el wadrin de attractjviteit van
een alternatief wordt vastgesteld onathankelijk van de attractiviteit van
andere heschouwde alternatieven (Schoemaker, 1982, p. 530). Empirische
studies inzake het EU Model hebben_ onder andere anPetoond dat het
veronder%tel e hollstlsche beslwtvormm%s f0ces Niet rea Stlﬁl kan wor-
den geacnt (Schoemaker, 1 aarentegen 15 et volgende
beeld van het beslunvormm%sp oces wel fealistisch: ... an mfqrmation
processm(r; System which is v Ynarrow In its A)ercepnon sequential in Jts
central poc ssing,_and_ severely limited In short term memory capacit
George Miller, 1956; Simon and Allen Newell, 1971)" (Schoemaker, 1987,

De genoemde bePer iIngen |n de informatieverwerking leiden er
onder andere”toe dat problemen Worden vereenvoud|gd de aandacht veelal
wordt geconcentreerd op een gering aantal deelaspecten en een grote
gevoehh id bij de mens voor de wijze waarop en de context waarbinnen
en problematische situatie zich aan"hem voordoet.

In de rest van dit artikel staan we verder stil bij karakteristieke, szen
waaroP de mens ;i)roblemen cognmef vereenvoud|?t Naast de in deze
Rara aaf benandelde relaties tussen Rrob eemstruc uur en -strategie kg
g ewezen worden op een gsyc olo |sc e aspecten blg e
grob m eree é)ud| PgShoema er (1982, p. 548¢ r}] emt een vierta
specten Ie Roe aansuiten OP onze zojujst Oge\%{lven besc ouwm en.
1" Probl fme \worden vaak io t|eeI benaderd, Waarbij aspecten/dimensies
van a ternatleven onaerl nrag worden vergeleken en op de een of andere
mamer worden %ewo en
2 ro lemen wordeh vaak geisoleerd, dat wil zeggen IEameel aangf pakt.
3 Ref Cerenne punten en asBlratle niveaus vervull belangrijkeTunctie
e eva uat|e van de Uitkomsten van alternatieven.
j het vellen van waarsch%nl|’khe|dsoordelen worden veelal uiterst
aanvechtbare redeneringen gevolgd

AIIe glenoemde aspecten doen afbreuk aan het realjteitsgehalte van het Eu
In de derde en laatste aflevering van dit artikel Zullen wij het onder
4genoemde punt nader urtwerken.

16 ekeerd han dg ervaring met beBaaIde qlet -calc Iatopsehe procedureﬁ(het ubj ct
stimuferen tot het zodanig structureren Van problemen, dat calculatie onmagelijk wordt

I-FI)rté scl c\usm IS gat tbtwonjng od rohleem wordt veroorzaakt djor de ﬁgn;#endg

rob 8B te {ossen. £toog IS Yepaseer Oﬁdﬁen reconstrucéle van etR €
e g%eer op ossmgen €€ 1eCo sltructle t g nan { volgenae

tenexperiment: welke Mmaatregelen zou de ov rLel het%este kunnen rerien, Iﬂ 1en
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E,'J er op ujt zou zr entekort oonruimte te sc en7 emaatregeelen dreb de
h rrngvan e urt us omen, verto raar een st overeen
met het a atste ecennia In werke Jver So% erd. De moraal van ze
ﬁxercrn IS er at et medrcrner er is dan de kwaal en dat het daarom maar beter is
e Pr eem nlet osse maa tkennen.
é rikt eno en or etoe assrn an een al orrtme niet mede ge ecrérceerd te 7i ﬁ An
n oe ein en ‘mr de en’en bb ee varra en’. Met anderg woorden, men
orrtmen 00k toe as en 0p. Niet-pro ematrs che situat |eh
Yraag welke | et ekeni kan orgen toegekend aan het al dan niet realistisch zijn van
m% en |ern|eta]ar]<
eonFerArn everae mpden afwr&krn kan op ee aantalv hrlle;Fe anﬁrenplaats-

Xlncoerﬁunretreeg tﬁ]rad He rﬁg Iunndtre\\lrg ba(?ﬂ ﬂe VO e”&? tIeVe-Vers ? e ?Een d. do
ﬁﬁﬂle Pao ekgg exicografische modelle {”le Schoemaker,
er gengemde modele n niet- holrstrs h v n aard. Bi| de on era enh enoemde

modeqen mgt een verg E“red met de eeno ere norm n he eva vane
8on unritre n %emglen el ensc mae of maxrma

elw en ereq< g SJun eve S VOOI’ n m|n te
nschap. Het niet halen van e epaal e norm HOC e mod e en
a noc I eonderb ecompenseer orgen met oversch [ van n ere normen.
vgﬁ aa” jn n 88m aéﬁ{ |e voor karakteri er|n €N van ae anaere moae en
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