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Een korte geschiedenis van de moderne besluitvorming.

BENADERINGEN VOOR BESLUITVORMING

Wanneer we beslissingen nemen, maken we fouten. Dat 

zal iedereen al wel eens persoonljk hebben ervaren. En zo 

niet, dan is daar de schier eindeloze stroom publicaties 

van de afgelopen jaren waarin de neiging van de mens om 

fouten te maken is gedocumenteerd. Het onderzoek daar-

naar staat bekend onder de naam ‘heuristiek en vooroor-

delen’ (heuristics and biases); misschien is de afgeleide er-

van, ‘gedragseconomie’ (behavioral economics), overigens 

beter bekend. Hoe dan ook: deze stroming is inmiddels 

uitgegroeid tot de dominerende wetenschappeljke bena-

dering voor het onderzoek naar de manier waarop men-

sen tot beslissingen komen. Degenen die met deze bena-

dering werken hebben grote invloed in het bedrjfsleven, 

de overheid en de inanciële markten. Hun boeken – zoals 

Predictably Irrational, hinking, Fast and Slow en Nudge – 

zjn bekend geworden bj het grote publiek.

Op zich is dit is een nutige ontwikeling geweest in 

het onderzoek, want ze heet veel waardevole inzichten 

opgeleverd. Dankzj dit onderzoek zjn we de wereld om 

ons heen, en hoe wj zelf tot beslissingen komen, veel be-

ter gaan begrjpen.

Het is echter niet de enige nutige manier om na te 

denken over besluitvorming. Aleen al in het weten-

schappeljke discours kunnen drie duideljk verschil-

lende stromingen worden onderscheiden. Zoals gezegd 

domineert tegenwoordig de stroming van heuristiek en 

vooroordelen (heuristics and biases). Deze stroming heet 

de afgelopen halve eeuw echter in een wisselwerking 

gestaan, en soms ook gestreden, met de andere twee 

stromingen. Een daarvan staat formeel bekend als be-

sluitvormingsanalyse (decision analysis). De andere kan 

misschien het beste worden gekenmerkt als de notie dat 

mensen niet zo dom zjn als ze ljken.

De aanhangers van de drie stromingen zjn verwikeld 

geweest in fele debaten. Die zjn de laatste tjd wat min-

der fel geworden, maar er bljven toch grote verschil-

len. Het zou een misvating zjn om ze af te doen met 

de spitsvondige opmerking van David Lodge dat er in 

de wetenschap zo fel met de elenbogen wordt gewerkt 

omdat er zo weinig op het spel staat. Besluitvorming 

is belangrjk, en de onderzoekers naar besluitvorming 

hebben werkeljk iets betekend.

In dit artikel wordt geschetst hoe de verschilende 

stromingen zjn ontstaan en hoe ze op elkaar hebben in-

gewerkt – te beginnen met de explosieve groei van de be-

langsteling voor dit onderwerp tjdens en na de Tweede 

Wereldoorlog (zie Buchanan & O’Connel, 2006, voor een 

uitgebreidere schets). Het doel van dit artikel is om de 

lezer te helpen een beter geïnformeerde afnemer te wor-

den van advies op het gebied van besluitvorming. Want 

dat helpt misschien om betere beslissingen te nemen.

DE RATIONELE REVOLUTIE

In de Tweede Wereldoorlog speelden statistici en anderen 

die goed thuis waren in kansberekening (wiskundigen, 

natuurkundigen, economen) een baanbrekende en cruci-

ale rol in de oorlogsinspanning van de Gealieerden. Zj 

pasten analytische methoden toe – operational research (de 

Britse term) of operations research (de Amerikaanse bena-

ming) – om de kwaliteitscontrole in fabrieken te verbete-

ren, schepen veiliger de Atlantische Oceaan over te krjgen, 

te berekenen in hoeveel delen de granaten van het luchtaf-

weergeschut uit elkaar moesten spaten als ze explodeer-

den, en de geheime codes van de Duitsers te ontcjferen.
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Na de oorlog waren er hoge verwachtingen dat deze lo-

gische, statistische aanpak ook op andere gebieden voor 

grote vooruitgang zou kunnen zorgen. Een beroemd 

voortbrengsel van die ambitie was de nucleaire doctrine 

van de wederzjds gegarandeerde vernietiging. Een ander 

product was de besluitvormingsanalyse (decision ana-

lysis). Die luidt, simpel gezegd, als volgt: (1) formuleer 

een probleem, (2) benoem de mogeljke oplossingen, en 

(3) onderzoek stelselmatig elk van die opties. Er waren 

al oudere precedenten. Zo’n tweeëneenhalve eeuw gele-

den schreef Benjamin Franklin al over de toepassing van 

‘morele of voorzichtige algebra’ om opties met elkaar te 

vergeljken en keuzen te maken. Aan het begin van de ja-

ren vjtig van de afgelopen eeuw werd door velen gezocht 

naar een standaardmethode om verschilende mogeljk-

heden in een onzekere toekomst tegen elkaar af te wegen.

De wiskundige John von Neumann, die het begrip ‘we-

derzjds gegarandeerde vernietiging’ had bedacht, gaf 

een belangrjke eerste impuls aan het onderzoek naar 

besluitvorming met zjn notie van het ‘te verwachten 

nut’ (expected utility). In het eerste hoofdstuk van zjn be-

langrjke boek Theory of Games and Economic Behavior uit 

1944, dat hj schreef samen met de econoom Oskar Mor-

genstern, legde hj dit concept uit. Het te verwachten nut 

is wat er resulteert wanneer verbeelde gebeurtenissen 

worden gecombineerd met de kans dat ze zich voordoen. 

Vermenigvuldig de kans op een uitkomst met het nut dat 

ermee zou worden verkregen, en er rolt een getal uit de 

bus – het te verwachten nut (expected utility) – dat rich-

ting kan geven aan de besluitvorming.

Zo simpel is het natuurljk maar zelden. Von Neumann 

bouwde zjn analyse op rond het pokerspel, waarin poten-

tiële winst gemakeljk kan worden gekwantiiceerd. Bj 

veel beslissingen in het leven ligt dat veel moeiljker. En 

dan is er ook nog het aspect van de kansen: onder onze-

kere omstandigheden wordt het lastig die in te schaten.

Het winnende antwoord is dat het enige juiste ant-

woord niet bestaat. Iedereen zal een gok moeten doen. 

Er is echter wel een juiste manier om de kans te herzien 

zodra er nieuwe informatie wordt verkregen. Dit is be-

kend geworden als de Bayesiaanse statistiek. Dat is een 

heropleving en verbetering sinds de jaren dertig, door 

achtereenvolgende wetenschappers, van ideeën die lan-

ge tjd waren genegeerd. (De meeste daarvan overigens 

niet akomstig van de Engelse dominee homas Bayes, 

maar van de geniale Franse wiskundige Pierre-Simon 

Laplace.) Om het historisch overzicht hier eenvoudig te 

houden, noem ik slechts één van die wetenschappers: 

Leonard Jimmie Savage, een hoogleraar statistiek die in 

zjn boek The Foundations of Statistics uit 1954 uiteenzete 

met welke regels men zjn inschating van een kans kan 

aanpassen aan nieuwe informatie die is verkregen.

Een pril en nog steeds invloedrjk uitvloeisel van die 

benadering is de theorie van portefeuile-selectie uit 1952 

van Harry Markowitz, die bj Savage studeerde aan de 

universiteit van Chicago. Deze theorie houdt in dat be-

leggers die overwegen een bepaald aandeel te kopen, niet 

aleen een inschating moeten maken van het verwachte 

rendement maar ook van de kans dat ze dat verkeerd in-

schaten. Markowitz kreeg er in 1990 de Nobelprjs voor.

De besluitvormingsanalyse als algemeen onderzoeks-

gebied begon duideljker vorm te krjgen vanaf 1957, toen 

de wiskundige Howard Raifa les ging geven aan Harvard. 

Hj had daar een gezamenljke aansteling van de business 

school en de afdeling statistiek gekregen. Al snel gaf hj 

er een cursus statistiek voor studenten in bedrjfskunde, 

samen met Robert Schlaifer. Schlaifer was een classicus 

die zich heel snel nieuwe terreinen van kennis wist eigen 

te maken; in de jaren na de oorlog gaf hj les in zowat ales 

waar de Harvard Business School (HBS) les in moest ge-

ven. Raifa en Schlaifer besloten dat het standaardmenu 

van de statistiek, bestaande uit regressies en P-waarden, 

niet zo heel nutig was voor toekomstige managers. Daar-

om kozen ze voor een Bayesiaanse aanpak. Wat zj onder-

wezen was al snel geen statistiek meer, maar besluitvor-

ming. Met de ‘boomschema’s’ voor besluitvorming van 

Raifa berekenden studenten de verwachte waarde van de 

verschilende paden waaruit ze konden kiezen. Dit werd 

‘vaste prik’ aan de HBS en de andere business schools die 

deze aanpak overnamen.

Het begrip ‘besluitvormingsanalyse’ (decision analy-

sis) zelf werd echter bedacht door Ronald Howard, een 

elektrotechnisch ingenieur van MIT en een expert in 

statistische procedures. Hj had gestudeerd bj enkele 

van de meest vooraanstaande denkers die MIT tjdens 

de oorlogsjaren had gehad op het gebied van operations 

research. In Cambridge (Mass.; vert.) was hj bovendien 

in contact gekomen met Raifa. Tjdens zjn verbljf aan 

Stanford in het academisch jaar 1964-1965 kreeg hj het 

verzoek de nieuwe theorieën voor besluitvorming toe te 
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passen op een kerncentrale die bj het hoofdkantoor voor 

kernenergie van General Electric (destjds in San Jose) 

moest komen. Hj combineerde het concept van het te 

verwachten nut en de Bayesiaanse statistiek met compu-

termodelering en ingenieursmethoden en noemde dit 

‘besluitvormingsanalyse’ (decision analysis); sommigen 

van zjn aanhangers voegden er nog een verwjzing naar 

de westkust van de VS aan toe – West Coast decision analy-

sis – om deze aanpak te onderscheiden van die van Raifa. 

Bj de vjtigste verjaardag van dit terrein, in 2014, werden 

Howard en Raifa geëerd als de grondleggers ervan.

HERZIENING VAN KANSEN

De wiskunde in het heorema van Bayes is eenvoudig, 

ook al is de toepassing ervan dat vaak niet. Het volgen-

de voorbeeld is een aangepaste versie van de bjzonder 

heldere uitleg van Nate Silver in he Signal and the Noise.

Hoe groot is de kans dat terroristen met een vliegtuig 

een wolkenkrabber in New York binnenvliegen (x)?  

Voorafgaand aan 11 september 2001 wordt die kans ge-

schat op 0,005 procent. Vervolgens boort daadwerke-

ljk een verkeersvliegtuig zich in een wolkenkrabber. 

Nu  schaten we de kans dat een wolkenkrabber wordt 

getrofen als terroristen inderdaad Manhatan aanval-

len met een passagiersvliegtuig (y) op 100 procent, en 

de kans op een toevalstrefer (z) op 0,008 procent. Zet 

die waarden in de formule van Bayes, xy/(xy+z(1-x)), en 

dan resulteert een kans van 38 procent dat terroristen 

zich zojuist met een vliegtuig op het World Trade Cen-

ter hebben gestort. Voer de berekening nog een keer 

uit, maar nu met 38 procent als de eerste kans, en de 

uitkomst is een kans van 99,99 procent.

DE WRAAK VAN DE IRRATIONALITEIT

Economen pakten de theorie van het te verwachten nut 

van Von Neumann en Morgenstern vrjwel meteen op. 

Voor hen was dit niet aleen een model voor rationeel ge-

drag, maar ook een beschrjving van de manier waarop 

mensen daadwerkeljk tot beslissingen komen. ‘Homo 

economicus’ werd geacht een rationeel denkend en han-

delend wezen te zjn. Aangezien rationaliteit voortaan ook 

betekende dat er consistent met kansberekening werd ge-

werkt, zou homo economicus dat dus eveneens gaan doen. 

Voor degenen die dit laatste niet zo waarschjnljk achten, 

hadden Savage en de econoom Milton Friedman in 1948 

de volgende vergeljking in peto: een uitstekende biljar-

ter is weliswaar niet bekend met de wiskundige formules 

die verklaren hoe de ene bal aketst op de andere, maar hj 

maakt ‘zjn stoten alsof hj die formules wel kent’.

Opmerkeljk genoeg hebben economen het daar ver-

volgens dertig jaar lang bj gelaten. Ze veronderstelden 

zeker niet dat iedereen altjd perfecte kansberekeningen 

maakt, maar gingen er wel vanuit dat rationeel gedrag 

het in de vrje markt uiteindeljk altjd wint.

De vraag of mensen daadwerkeljk tot beslissingen ko-

men op de manier die Von Neumann en Savage hadden be-

schreven, werd hiermee overgelaten aan de psychologen. 

Ward Edwards was de pionier op dit gebied. Van zjn hoog-

leraar statistiek leerde hj het verwachte nut en de Bayesi-

aanse methoden kennen, en in 1954 publiceerde hj in een 

psychologisch tjdschrit een baanbrekend artikel getiteld 

‘he heory of Decision Making’ (de theorie van besluit-

vorming). Zjn belangsteling werd niet onmiddeljk over-

genomen door zjn colega’s; Edwards werd ontslagen in 

zjn eerste baan, aan Johns Hopkins, omdat hj zich teveel 

bezig hield met onderzoek naar besluitvorming. Vervol-

gens werkte hj enige tjd bj een afdeling voor personeels-

onderzoek van de luchtmacht. Toen kreeg hj een positie 

aan de universiteit van Michigan, destjds een ontluikend 

centrum voor wiskundige psychologie. Al gauw wist hj 

Jimmie Savage over te halen naar Ann Arbor te komen en 

begon hj experimenten te bedenken waarmee kon worden 

gemeten in hoeverre de oordelen die mensen velen over 

kansen strookten met de stelingen van Savage.

Een typisch voorbeeld van een experiment van Edwards 

is ongeveer als volgt. De deelnemers aan het experiment 

krjgen ieder twee zaken met pokerchips te zien – de ene 

met zevenhonderd rode en driehonderd blauwe chips, de 

ander met de omgekeerde aantalen. De deelnemers ne-

men enkele chips uit een wilekeurig gekozen zak en schat-

ten vervolgens de kans in dat zj de zak hebben gepakt met 

de meeste blauwe dan wel de meeste rode chips.

Stel dat je acht rode en vier blauwe chips in je handen 

hebt. Hoe groot is nu de kans dat je ook de overwegend 

rode zak hebt gekozen? De meeste mensen gaven daarvoor 

een schating van 70-80 procent. Volgens het heorema 
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van Bayes bedraagt de kans in werkeljkheid 97 procent. De 

subjecten bleken hun inschatingen echter op een ‘orden-

teljke’ manier en in de juiste richting aan te passen. Ed-

wards concludeerde daarom in 1968 dat mensen ‘conserva-

tieve informatieverwerkers’ zjn – weliswaar niet volmaakt 

rationeel volgens de regels van de besluitvormingsanaly-

se, maar voor de meeste doeleinden goed genoeg.

In 1969 nodigde Daniel Kahneman van de Hebreeuwse 

universiteit van Jerusalem een collega uit Amerika uit 

om doctoraalstudenten bj te praten over de praktische 

toepassingen van psychologisch onderzoek. Dit was 

Amos Tversky, een leerling van Edwards aan de univer-

siteit van Michigan. Tversky vertelde de studenten over 

de experimenten en conclusies van Edwards. Kahne-

man, die zich tot dan toe niet had beziggehouden met 

besluitvormingsonderzoek, meende dat Edwards een 

veel te positief beeld had van het vermogen van mensen 

om informatie te verwerken. Hj haalde Tversky over om 

er samen onderzoek naar te gaan doen. Het duo voerde 

het ene experiment na het andere uit, om te beginnen 

een quiz onder collega’s in de wiskundige psychologie 

tjdens een conferentie. In deze experimenten bleken 

mensen stelselmatig op een andere manier kansen in 

te schatten en beslissingen te nemen dan de besluitvor-

mingsanalisten hadden beschreven.

‘Als mensen onder onzekere omstandigheden een 

voorspeling moeten doen en zich een oordeel moeten 

vormen, ljken kansberekening of de statistische-voor-

spelingstheorie daar geen rol bj te spelen,’ schreven ze 

in 1973. ‘Ze vertrouwen op een beperkt aantal heuristie-

ken die soms een redeljk oordeel opleveren, en soms lei-

den tot ernstige en stelselmatige fouten.’ Een heuristiek 

is een vuistregel – de ‘sluiproute’ naar een beslissing. 

Kahneman en Tversky vonden het niet altjd verkeerd om 

daarop te vertrouwen. Hun belangsteling ging echter 

vooral uit naar de heuristieken die mensen op het ver-

keerde been zeten. In de loop der jaren verzamelden zj 

en hun volgelingen een lange ljst van dergeljke tekort-

komingen in de besluitvorming – zoals de beschikbaar-

heidsheuristiek (availability heuristic), het erfenisefect 

(endowment effect) enzovoort.

Als wetenschappeljke stroming werd het een groot suc-

ces. Kahneman en Tversky kregen een grote aanhang on-

der psychologen. Bovendien inspireerden ze ook een jonge 

econoom, Richard haler, en hadden dankzj onder andere 

zjn betrokenheid meer invloed op de economische we-

tenschap dan enig andere buitenstaander sinds Von Neu-

mann. Kahneman kreeg in 2002 de Nobelprjs voor Econo-

mie – Tversky was in 1996 overleden en kon dus niet delen 

in de eer – en de ‘heuristiek en vooroordelen’-inzichten 

met betreking tot geldzaken kwamen te boek te staan als 

‘gedragseconomie’ (behavioral economics). De vraag naar 

de manier waarop mensen de regels van de rationaliteit 

schenden bljt een dankbaar onderzoeksterrein voor we-

tenschappers in uiteenlopende disciplines.

De consequenties voor een betere besluitvorming in 

de praktjk zjn echter minder duideljk. De eerste ge-

neratie besluitvormingsonderzoekers, mensen als Ho-

ward Raiffa en Ward Edwards, onderkende zeker de te-

kortkomingen waar Kahneman en Tversky op wezen. Ze 

vonden echter dat die teveel nadruk kregen en een beeld 

in de hand werkten van de mens als een ‘cognitieve 

kreupele’. Zelfs enkele ‘heuristiek en vooroordelen’-on-

derzoekers sloten zich daarbj aan. ‘Het verhaal van de 

vooroordelen is zo pakkend dat het verhaal van de heu-

ristiek erdoor is overvleugeld,’ zegt Baruch Fischhoff, 

een voormalige onderzoeksassistent van Kahneman en 

Tversky die lange tjd doceerde aan de universiteit Car-

negie Mellon. Kahneman zelf schreef er het volgende 

over in Thinking, Fast and Slow: ‘Ik word er niet goed van 

als ik hoor zeggen dat het onderzoek van Amos en mj 

zou hebben aangetoond dat de mens irrationele beslis-

singen neemt. Ons onderzoek heeft alleen maar laten 

zien dat het model van de rationele agens geen goede 

beschrjving biedt van mensen.’ En dus begon een nieu-

we groep wetenschappers op het gebied van besluitvor-

ming te onderzoeken of de ‘sluiproutes’ die de hersenen 

nemen eigenljk wel zo irrationeel zjn.

WANNEER HEURISTIEK WERKT

Helemaal nieuw was dat idee niet. Herbert Simon, van 

huis uit politiek wetenschapper maar later een veelzjdig 

sociaal wetenschapper (de economen gaven hem in 1978 

de Nobelprjs), was het begrip ‘heuristiek’ in de jaren 

vjtig een positieve lading gaan geven. Mensen die be-

slissingen moeten nemen, aldus Simon, hebben zelden 

de tjd of het denkvermogen om het door de besluitvor-

mingsanalisten voorgeschreven optimaliseringsproces 
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te doorlopen. Daarom zoeken zj niet lang naar de beste 

oplossing maar nemen ‘genoegen’ met sluiproutes en 

gaan aan de slag met de eerste de beste aanpak die bj 

hen opkomt.

Deze benadering van ‘begrensde rationaliteit (bounded 

rationality), zoals Simon het noemde, wordt vaak voorge-

steld als een voorbode van het onderzoek van Kahneman 

en Tversky. Ze had echter een ander doel:  Kahneman en 

Tversky lieten zien hoe mensen bj hun beslissingen af-

weken van het rationele model – Simon bestreed echter 

dat het ‘rationele’ model het beste zou zjn. In de jaren 

tachtig mengden ook anderen zich in deze discussie. 

De meest strjdvaardige onder hen was, en is nog steeds, 

Gerd Gigerenzer, een Duitse hoogleraar psychologie die 

ook een doctoraalstudie statistiek had gevolgd. Begin ja-

ren tachtig deed hj aan het Centrum voor Interdiscipli-

nair Onderzoek in Bielefeld samen met een groep iloso-

fen en historici een jaar lang onderzoek naar de opkomst 

van de kansberekeningstheorie (probability theory) in de 

zeventiende tot en met de negentiende eeuw. Die ervaring 

veranderde zjn leven. Eén uitkomst ervan was een goed 

ontvangen historisch werk, he Empire of Chance, door Gi-

gerenzer en vjf anderen (Gigerenzer werd bj toeval de 

eerste auteur: geheel conform het thema van het boek had 

het vjtal geloot om de volgorde van de auteursnamen). 

Een ander gevolg was dat Gigerenzer er steeds meer van 

overtuigd raakte dat de Bayesiaanse aanpak bepleit door 

de besluitvormingsanalisten weliswaar niet onjuist maar 

slechts een van de verschilende mogeljkheden was.

Toen Gigerenzer zich in het werk van Kahneman en 

Tversky begon te verdiepen, zegt hj nu, deed hj dat ‘met 

andere ogen dan de meeste lezers.’ Hj twjfelde om te be-

ginnen aan sommige van de resultaten. Een ogenschjnlj-

ke cognitieve ilusie kan soms verdwjnen door een vraag 

anders in te kaderen. Gigerenzer en verscheidene medeau-

teurs constateerden bjvoorbeeld dat artsen en patiënten 

het risico op een ziekte beter wisten in te schaten als de 

statistiek werd gepresenteerd als een natuurljke frequen-

tie (tien op de duizend) en niet als een percentage.

Daar wilde Gigerenzer het echter niet bj laten. In 1989-

1990 bracht hj het academisch jaar door aan het Center 

for Advanced Study in the Behavioral Sciences (centrum 

geavanceerd onderzoek gedragswetenschappen), een on-

derdeel van de universiteit van Stanford. In lezingen die 

hj toen gaf aan zowel Stanford (waar Tversky inmiddels 

zjn wetenschappeljke thuisbasis had) als de universi-

teit van Californië in Berkeley (waar Kahneman destjds 

doceerde), trok hj fel van leer tegen het onderzoekspro-

gramma voor heuristiek en vooroordelen. Zjn steling-

name hield in essentie in, dat Kahneman, Tversky en hun 

volgelingen onderzoek deden naar de schendingen van 

een model, de Bayesiaanse besluitvormingsanalyse, dat 

op zichzelf al gebrekig of op zjn best onvoledig was. 

Kahneman moedigde deze discussie aanvankeljk aan, 

zegt Gigerenzer, maar kreeg uiteindeljk genoeg van de 

strjdvaardige aanpak van zjn opponent. De discussie 

werd later gepubliceerd in een reeks tjdschritartikelen. 

Wie die alemaal doorneemt, ontkomt met moeite aan de 

vermoeidheid die Kahneman eraan overhield.

Gigerenzer is echter niet de enige die vindt dat heuris-

tiek, onderbuikgevoelens, snel oordelen en andere metho-

den waarmee mensen in de praktjk beslissingen nemen, 

niet zomaar mogen worden afgedaan als inferieur aan 

het oordeel op basis van kansberekening dat de besluit-

vormingsanalisten bepleiten. Zelfs Kahneman deelt die 

overtuiging tot op zekere hoogte. Hj zocht een wat meer 

geljkgestemde gesprekspartner in de persoon van de psy-

choloog en besluitvormingsadviseur Gary Klein, een van 

de sterren in Malcolm Gladwels book Blink. Klein onder-

zoekt hoe mensen – brandweerlieden, soldaten, piloten 

– deskundigheid ontwikelen. In het algemeen gebeurt 

dat volgens hem op een meer natuurljke en impressio-

nistische manier dan in de modelen van de besluitvor-

mingsanalisten wordt voorgesteld. Klein en Kahneman 

onderzochten samen in welke gevalen mensen kunnen 

vertrouwen op hun onderbuikgevoel. Hun conclusie, zo-

als Klein het formuleerde: ‘betrouwbare intuïtie vraagt om 

voorspelbare situaties waarin mensen kunnen leren’.

Zjn dat werkeljk de enige situaties waarin de heuris-

tiek het wint van de besluitvormingsanalyse? Gigerenzer 

zegt van niet, en de ervaring van de afgelopen paar jaar 

(in het bjzonder de wereldwjde inanciële crisis) ljkt 

hem geljk te geven. Bj grote onzekerheid, zegt hj, ‘moet 

je het eenvoudig houden om tot een degeljke oplossing 

te komen. Je kunt niet verder optimaliseren’. Met andere 

woorden, wanneer de kansen die worden ingevoerd in 

het besluitvormingsmodel onbetrouwbaar zjn, kun je 

beter een vuistregel hanteren.

Een van de voorbeelden die Gigerenzer graag geet, is 

akomstig van Harry Markowitz, de grondlegger van het 
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‘neeje’ van de besluitvormingsanalyse dat bekend staat 

als de moderne portefeuiletheorie. Markowitz vertelde 

een keer terloops dat hj bj het kiezen van de beleggings-

fondsen voor zjn pensioenverzekering het geld simpel-

weg geljkeljk had verdeeld over de opties die hem wer-

den geboden (zjn toewjzing voor elk daarvan was 1/N). 

Uit later onderzoek is gebleken dat deze zogeheten ‘1/N’-

heuristiek helemaal niet zo’n slechte benadering is.

VUISTREGELS

Heuristiek kan nutig zjn, maar kan ook leiden tot 

stelselmatige fouten

Nuttige sluiproutes

1/N 

Het beschikbare geld in geljke porties verdelen over het 

N aantal beleggingsfondsen in het pensioenplan van de 

werkgever klinkt misschien als een beleggingsstrategie 

voor iemand die hersendood is. In de meeste gevalen 

pakt zo’n aanpak echter minstens zo goed uit als metho-

den voor het optimaliseren van de beleggingsportefeuil-

le op basis van historische gegevens. Dat constateerden 

Victor DeMiguel, Lorenzo Garlappi en Raman Uppal in 

2009. Aleen met meer dan 250 jaar aan gegevens zjn 

optimaliseringsmethoden betrouwbaar beter.

De herkenningsheuristiek 

Minder informatie is vaak beter dan meer, en enkel het 

gegeven dat een naam wordt herkend is vaak al een 

goede indicatie voor het belang ervan. Amerikaanse 

studenten die wilekeurige paren van stedennamen 

kregen voorgelegd, wisten iets beter aan te geven 

welk van de twee een grotere bevolking had wanneer 

het ging om Duitse in plaats van Amerikaanse steden. 

Dan Goldstein en Gerd Gigerenzer constateerden dit 

in 2002. Uit een eerder onderzoek met Duitse deelne-

mers was hetzelfde mechanisme aangetrofen, nu met 

de landen omgekeerd. Toen Goldstein en Gigerenzer 

de Duitsers de test met de Amerikaanse stedennamen 

steeds opnieuw lieten doen, verslechterden de ant-

woorden doordat de subjecten meer stedennamen be-

gonnen te herkennen.

Schadelijke sluiproutes

De beschikbaarheidsheuristiek

Als we ons iets gemakeljk kunnen herinneren, schat-

ten we de kans erop hoger in. In een experiment aan 

het begin van de jaren zeventig vroegen Daniel Kahne-

man en Amos Tversky de test-subjecten wat volgens 

hen vaker voorkwam: woorden die met de leter K 

beginnen of waarvan de K de derde leter is. Omdat 

woorden die met een K beginnen gemakeljker zjn te 

onthouden, kiezen de meeste mensen die optie. Woor-

den met een K als derde leter komen echter twee keer 

zoveel voor. Een dergeljke dynamiek is ook geconsta-

teerd in economische en beleggingsprognoses.

Het erfenis-effect (endowment effect)

Als mensen een mok cadeau krjgen en vervolgens 

wordt gevraagd voor hoeveel zj die zouden verkopen, 

noemen ze een veel hogere prjs dan wanneer in eerste 

instantie was geprobeerd die mok aan hen te verko-

pen. Dit constateerden Daniel Kahneman, Jack Knetsch  

en Richard haler in 1990. Uit verder onderzoek is geble-

ken dat mensen bjna altjd een hogere waarde toekennen 

aan voorwerpen die zj die beziten dan aan voorwerpen 

die zj niet beziten, zelfs al is de marktwaarde identiek.

HET NEUSJE VAN DE ZALM 

De benadering van ‘heuristiek en vooroordelen’ van Kah-

neman en Tversky voert tegenwoordig de boventoon, zo-

wel in de wetenschap als bj het grote publiek. Afgezien 

van de vele voordelen ervan in de praktjk, leent deze be-

nadering zich het meest voor het verkrjgen van interes-

sante nieuwe experimentele resultaten. Die zjn bjzon-

der nutig voor universitair docenten die een leerstoel 

proberen te bemachtigen. Bovendien schrjven journa-

listen er graag over.

De besluitvormingsanalyse heet echter niet afgedaan. 

De Harvard Business School schrapte dit weliswaar in 

1997 als verplicht vak, maar dat was onder meer omdat veel 

studenten al bekend waren met elementaire methoden 

als de ‘beslissingsboom’ (decision tree). Als geavanceerd 

wetenschappeljk onderzoeksonderwerp is de besluit-

vormingsanalyse echter beperkt tot slechts enkele uni-
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versiteiten – USC, Duke, Texas A&M, en Stanford, waar 

Ron Howard doceert. Verder vinden we deze benadering 

vooral terug in bedrjfstaken waar managers zware be-

slissingen moeten nemen met een lange investeringshori-

zon en enigszins betrouwbare gegevens. Denk aan olie & 

gas en de farmaceutische industrie. Chevron is met 250 

besluitvormingsanalisten in dienst bjna zeker de meest 

enthousiaste gebruiker van deze aanpak. Aspecten van de 

besluitvormingsanalyse zjn informeel ook opnieuw in 

zwang geraakt onder computerwetenschappers en ande-

ren met een kwantitatieve insteling. De prognoses voor 

de presidentsverkiezing die Nate Silver beroemd maak-

ten, waren gewoon gebaseerd op Bayesiaanse methoden.

Degenen die betogen dat rationele, optimaliserende be-

sluitvorming niet het ideaal zou moeten zjn, vormen een 

meer gevarieerde groep. Gigerenzer heet een grote groep 

onderzoekers aan het Max Planck-instituut voor Menselj-

ke Ontwikeling in Berljn. Klein en zjn medestanders, die 

eerder in het bedrjfsleven en de overheid dan in de weten-

schap te vinden zjn, komen geregeld bj elkaar op confe-

renties rond het thema ‘natuurljke besluitvorming’ (natu-

ralistic decision making). Besluitvormingswetenschappers 

die geen besluitvormingsanalisten zjn, behoren overwe-

gend tot de interdisciplinaire Society for Judgment and 

Decision Making (vereniging oordeel en besluitvorming). 

Deze vereniging wordt gedomineerd door onderzoekers 

in heuristiek en vooroordelen. ‘Het is nog steeds heel erg 

verdeeld in twee kampen: de volgelingen van Kahneman 

en Tversky versus Gerd en degenen die met hem hebben 

samengewerkt,’ zegt Dan Goldstein, een voormalige stu-

dent van Gigerenzer die nu verbonden is aan Microsot 

Research. ‘Het is nog steeds 90 tegen 10 voor Kahneman en 

Tversky.’ Dat gezegd zjnde, stond Goldstein – die zich veel 

diplomatieker opstelt dan zjn mentor – op de nominatie 

om de volgende voorziter te worden van de vereniging. 

In de adviespraktjk over besluitvorming ljken de ver-

schilende benaderingen meer samen te valen dan in het 

onderzoek ernaar. Neem het toonaangevende handboek 

voor de business schools over dit onderwerp, Judgment in 

Managerial Decision Making, van Max Bazerman van Har-

vard (in latere edities van Don Moore van UC Berkeley). 

Daarin zjn de meeste pagina’s gewjd aan heuristiek en 

vooroordelen – maar het boek is opgedragen aan besluit-

vormingsanalist Howard Raifa, en het geet tot besluit 

een ljst met aanbevelingen die als volgt begint: ‘1. Gebruik 

instrumenten voor besluitvormingsanalyse.’ Dit is vol-

strekt niet tegenstrjdig: Kahneman en Tversky gingen er 

bj hun onderzoeksproject altjd al vanuit dat besluitvor-

mingsanalyse de beste aanpak bood. Maar andere onder-

zoekers in die traditie grjpen ook naar heuristiek wanneer 

zj de fouten die mensen maken in hun besluitvorming 

proberen te corrigeren.

Een van de bekendste uitvloeisels van het onderzoek 

naar heuristiek en vooroordelen is het Save More Tomorrow-

programma (spaar morgen meer) van Richard haler en 

Shlomo Benartzi. Hierbj wordt de lastige vraag aan werk-

nemers hoeveel zj wilen sparen voor hun pensioen ver-

vangen door een heuristiek – nameljk, de vaste beslissing 

om bj iedere salarisverhoging ook meer pensioenpremie te 

gaan betalen. Dan sparen mensen veel meer voor hun oude 

dag. In een recent praktjkexperiment in de Dominicaanse 

Republiek kregen kleine ondernemers de eenvoudige heu-

ristiek geadviseerd om verschilende portemonnees aan te 

houden: één voor de zaak, en één voor hun privéleven. Het 

advies was om slechts één keer per maand geld over te he-

velen van het ene naar het andere potje. Deze aanpak bleek 

veel meer efect te sorteren dan het gebruikeljk inanciële 

onderricht. ‘De grote uitdaging is om te weten in welke si-

tuaties deze heuristieken zinvol kunnen worden toegepast, 

en wanneer ze zinloos of zelfs schadeljk zjn,’ zegt MIT-

econoom Antoinete Schoar, een van de onderzoekers. 

‘Voor zover mjn ervaring reikt, weten we niet heel goed 

waar de grens ligt en tot hoe ver heuristiek werkt.’

Dit was recenteljk een groot onderzoeksproject voor 

Gigerenzer en de zjnen – zelf spreekt hj van een onder-

zoek naar ‘ecologische rationaliteit’. Gaat het om een situ-

atie met grote onzekerheid, veel mogeljke alternatieven 

of een kleine steekproef, aldus deze onderzoekers, dan 

werkt heuristiek waarschjnljk beter dan een meer ana-

lytische besluitvorming. Deze indeling slaat misschien 

niet aan. Maar de gedachte dat slimme besluitvorming 

bestaat uit een combinatie van rationele modelen, ver-

mjding van fouten en heuristiek ljkt terrein te winnen.

Er komen ook nog andere belangrjke ontwikelingen op. 

Het krachtenveld rond besluitvorming zou kunnen ver-

anderen door de ontwikelingen in de neurowetenschap 

naarmate wetenschappers meer te weten komen over de 

manier waarop de hersenen keuzen maken. Dat onderzoek 

bevindt zich echter nog in een uiterst pril stadium. Besluit-

vorming wordt steeds meer overgeheveld van mensen naar 
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1 2 3
DRIE BENADERINGEN BIJ BESLUITVORMING

BESLUITVORMINGSANALYSE HEURISTIEK EN  

VOOROORDELEN

AFGAAN OP INSTINCT 

Gezichtspunt

Besluiten moeten op een 

systematische manier worden 

gemaakt, ook bij onzekere om-

standigheden; besluitvormings-

bomen bieden een raamwerk, 

met Bayesiaanse statistiek kun-

nen kansberekeningen worden 

herzien

Voordelen

Consistent, rationeel, over-

draagbaar 

Nadelen

Houdt niet altijd rekening met 

tijdgebrek, gegevens en cogni-

tief vermogen van mensen

Wanneer te gebruiken?

Voor grote beslissingen met 

lange investeringstermijnen en 

betrouwbare gegevens, zoals 

olie & gas en farmacie, of de 

beslissing wel of geen ver-

volgopleiding te doen; ook bij 

onderhandelingen en groepsbe-

slissingen

Bij beslissingen onder onzekere 

omstandigheden wordt vaak 

vertrouwd op vuistregels die 

soms redelijke uitkomsten ople-

veren, maar ook kunnen leiden 

tot grote fouten

Gebaseerd op waargenomen 

menselijk gedrag

Toepassing bij concrete besluit-

vorming niet altijd duidelijk 

Om betere instellingen te 

ontwerpen, onszelf te behoe-

den voor domme fouten, en 

andermans prioriteiten beter te 

begrijpen

De heuristieken die mensen 

gebruiken voor beslissingen zijn 

vaak bijzonder doeltreffend 

Eenvoudig, zonder externe 

informatie

Op voorhand is niet altijd te 

zeggen of een heuristiek zal 

werken  

In voorspelbare situaties 

waaruit lessen kunnen worden 

getrokken, zoals branden blus-

sen, een vliegtuig besturen, 

sport; ook in bijzonder onzekere 

situaties waarin niet altijd kan 

worden vertrouwd op gegevens 
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computers; die worden niet beïnvloed door de beperkingen 

of vooroordelen die mensen hebben bj het verwerken van 

informatie. Tot de pioniers van kunstmatige inteligen-

tie behoren echter zowel John von Neumann als Herbert 

Simon, en op dit gebied worden de instrumenten voor 

besluitvormingsanalyse van de eerste nog steeds gecombi-

neerd met de heuristiek van de laatste. De vraag welk van de 

twee het beste is, is nog niet eenduidig beantwoord.

BETERE BESLISSINGEN NEMEN

Hoe kan nu, al met al, het beste worden gekeken naar het 

nemen van beslissingen? Op die vraag zjn enkele eenvou-

dige antwoorden te geven. Voor grote, kostbare projecten 

met tameljk betrouwbare gegevens voorhanden zjn de 

methoden van de besluitvormingsanalyse van niet te onder-

schaten belang. Denk aan de vraag of er een olierainaderj 

moet worden gebouwd. Of neem persoonljke vragen: moet 

iemand wel of niet een dure studie volgen, en wel of niet een 

bepaalde medische behandeling ondergaan? Verder zjn de 

methoden van de besluitvormingsanalyse ook nutig bj on-

derhandelingen en colectief te nemen beslissingen. Dege-

nen die al jaren werken met besluitvormingsanalyse zeggen 

dat zj die techniek zelfs toepassen wanneer ze heel snel een 

beslissing moeten nemen. Harvard-econoom Richard Zeck-

hauser doorloopt in gedachten een snele beslissingsboom 

voordat hj besluit hoeveel geld hj in de parkeermeter op 

Harvard Square stopt. ‘Mensen ergeren zich daar soms aan,’ 

geet hj toe, ‘maar je wordt er goed in.’

Een brandweerman die een brandend gebouw in rent, 

heet zelfs voor een snele beslissingsboom geen tjd. Als 

hj beschikt over voldoende ervaring, zal hj op grond 

van zjn intuïtie vaak uitstekende beslissingen kunnen 

nemen. Ook alerlei andere gebieden lenen zich voor be-

sluitvorming aan de hand van intuïtie op basis van ja-

renlange praktjkervaring. Bekend is de inschating van 

de psycholoog K. Anders Ericsson dat er minstens tien-

duizend uur aan doelbewust opgedane praktjkervaring 

nodig is om ware deskundigheid op te bouwen. Dan gaat 

het meestal over stabiele ervaringsgebieden. De werking 

van een tennisbal, een viool of zelfs vuur zal niet plots-

klaps veranderen en ervaring te niet doen.

Management is niet echt een van die ervaringsgebie-

den. Management is een mengeling van enerzjds situ-

aties die zich steeds opnieuw voordoen en waarbj in-

tuïtie op basis van ervaring onmisbaar is, en anderzjds 

nieuwe situaties waarin dergeljke intuïties van nul en 

generlei waarde zjn. Managers hebben te maken met 

projecten waarvan de risico’s en het mogeljke rende-

ment kunnen worden berekend – maar ook met baanbre-

kende initiatieven waarbj berekeningen waarschjnljk 

misleidend zjn. Management is welicht het vakgebied 

dat bj uitstek behoete heet aan een combinatie van be-

naderingen om tot besluiten te komen.

Het onderzoek naar heuristiek en vooroordelen heet 

een onmiskenbaar voordeel: ook wanneer het niet dui-

deljk maakt welke beslissing er moet worden genomen, 

waarschuwt het tenminste wel tegen de evident verkeer-

de manieren van denken. Als een besef van het erfenis-

efect (endowment effect) een manager minder geneigd 

maakt om een tanende bedrjfsactiviteit te bljven steu-

nen, in plaats van te investeren in een nieuwe activiteit, 

dan leidt dat waarschjnljk tot een betere uitkomst.

Dat gezegd zjnde: veel succesvole leiders vertrouwen 

nu eenmaal te veel op het eigen inschatingsvermogen of 

op de kans op succes – twee fouten bj besluitvorming 

die in alerlei ljstjes steevast hoog eindigen. Wanneer 

het erom spant in de bedrjfsvoering, ljkt goede besluit-

vorming misschien wel wat op de wisselwerking tussen 

Captain Kirk en Mr. Spock in Star Trek: terwjl Spock 

uitlegt dat de kans op succes verwaarloosbaar klein 

is, stuurt Kirk het schip met vole kracht vooruit, nog 

steeds met Spock aan zjn zjde.
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