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FACTSHEET EFFECTIEVE BESLUITVORMING

Besluitvorming kost in publieke organisaties vaak veel tijd en leidt nogal eens
tot weerstand op de werkvloer. En dat terwijl goede besluitvorming juist zo
belangrijk is om maatschappelijke opgaven goed op te kunnen pakken.

Inhoud

Dit factsheet behandelt diverse facetten van de organisatie van besluitvorming:
e De voordelen van een groepsbesluit - introductie op het BOB-model
e Deinvloed van urgentie en traagheid op de besluitvorming
o  Welke besluiten neem in je in de groep?
e  Wie betrek je bij besluiten? - introductie op het Hoy-Tarter-model
e Besluitvorming in een subgroep
e Besluitvorming als managementteam - kan een MT voor iedereen besluiten?
e Besluitvorming inzake een dominant werkproces
e Netwerkbesluiten en tools - besluiten nemen met grote groepen

e Samenvatting: hoe houd je rekening met besluitvorming bij de organisatie-
inrichting?

De voordelen van een groepsbesluit

Besluitvorming is in organisaties gekoppeld aan een formele bevoegdheid. Als die
persoonlijk is toegekend, dan kan een beslissing dus zelfstandig worden genomen. Er
zijn twee redenen om dat toch niet te doen. In de eerste plaats loopt de besluitvormer
het risico dat bruikbare inzichten van collega’s onbenut blijven. Vanuit andere
perspectieven zie je nu eenmaal verschillende dingen en opgeteld leiden die inzichten
tot een completer beeld, en dus tot een beter besluit. De tweede reden is aan de orde
als een besluit door collega’s moet worden vitgevoerd. De vitvoering van het besluit
verloopt sneller en beter als de uitvoerders zelf hebben bijgedragen aan de
totstandkoming ervan.

Besluiten nemen als groep heeft dus voordelen. Er zijn verschillende manieren om dat
te doen, bijvoorbeeld door de BOB-methode toe te passen. Die komt erop neer dat de
besluitvorming nadrukkelijk in drie fasen wordt geknipt:

Beeldvorming

In deze fase staat het verzamelen van informatie centraal, zonder daarover de
discussie met elkaar aan te gaan. Het gaat om het vaststellen van feiten en
verbanden met als doel te waarborgen dat alle betrokkenen over dezelfde informatie

beschikken.
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Oordeelsvorming

In deze fase geven betrokkenen hun oordeel, nog steeds zonder discussie. Het gaat
om het achterhalen van onderliggende overtuigingen en ervaringen bij de
deelnemers met als doel om verschillen in referentiekaders boven tafel te krijgen.

Besluitvorming

Pas in de derde fase neemt de groep een standpunt in dat tot een besluit kan leiden.
Onderlinge discussie draagt in deze fase bij aan consensus. Het gaat om het afwegen
en prioriteren van argumenten met als doel om scherpte te krijgen in het standpunt
van de groep.

De invloed van urgentie en traagheid op de besluitvorming

Hoewel het besluiten als groep voordelen biedt, kan een besluit zo urgent zijn dat er
helemaal geen tijd is voor overleg. Je kunt hierbij denken aan acute noodsituaties,
bijvoorbeeld ontruiming bij brand. Hulpverleners gaan dan niet in vergadering om de
juiste aanpak te bepalen. De werkwijze is allang bepaald en er bij iedereen
ingehamerd. Besluiten die nog wel moeten worden genomen, volgen een strikt
hiérarchische route: informatie van beneden naar boven, en instructies van boven
naar beneden. Mensen vinden in noodsituaties hiérarchie een volstrekt aanvaardbare
organisatievorm. Het snel overbrengen van de aanpak aan zoveel mogelijk mensen is

dan het doel.

Naarmate de urgentie afneemt, neemt de gelegenheid om zienswijzen van collega’s
te benutten toe. Totdat de urgentie zo laag wordt dat overleg zinloos lijkt, omdat een
besluit nog lang niet aan de orde is. Denk aan de invloed van heel grote
ontwikkelingen - bijvoorbeeld digitalisering - op het werk van de organisatie. De
neiging kan dan zijn om te wachten totdat het vraagstuk wél urgent is, om er dan
achter te komen dat veel tijd verloren is gegaan. Daarom is het verstandig om ook
voor ‘ver weg'-besluiten een gestructureerde methode toe te passen. Start
bijvoorbeeld met beeld- en oordeelsvorming en begin telkens opnieuw als er
relevante nieuwe informatie is. Dit kan leiden tot het identificeren van besluiten die
toch op korte termijn genomen moeten worden. In organisaties met grote
strategische onzekerheden moet dit besluitvormingsproces ingebed zijn in de
dagelijkse planning. Het risico is anders dat urgente kwesties steeds voorrang krijgen.

Welke besluiten neem je in de groep?

Hoe nuttig groepsbesluiten ook zijn, als alle beslissingen in de groep zouden
plaatsvinden, dan kost het overleg onaanvaardbaar veel tijd. Dus moet er
geprioriteerd worden. Dat kan aan de hand van twee vragen: hoe belangrijk is het dat
het besluit op alle beschikbare inzichten is gebaseerd? En hoe belangrijk is intrinsieke
motivatie van medewerkers bij de vitvoering van het besluit? Op basis van deze twee
argumenten, compleetheid en draagvlak, kan een matrix worden opgesteld:
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Op de horizontale as kan de besluitvormer een indicatie geven van de aard van het
vraagstuk. Hoe dubbelzinniger het vraagstuk, des te meer reden om inzichten van
collega’s te benutten. Collega’s die vanuit een andere professionele discipline een
nieuw licht op de zaak kunnen werpen, of collega’s die vanwege hun directe contact
met de doelgroep aanvoelen wat belangrijk is.

Op de verticale as kan de besluitvormer een inschatting maken van de mate waarin
draagvlak voor de uvitvoering van binnenuit moet komen. Intrinsieke motivatie is mooi,
maar lang niet altijd nodig voor een acceptabele naleving; soms is een eenvoudige
instructie afdoende. Naarmate toepassing meer eigen initiatief, creativiteit of
professionele oordeelsvorming vergt, is draagvlak voor een besluit belangrijker.

Wie betrek je bij besluiten?
Een handige manier om te bepalen wie je bij een besluit moet betrekken is het Hoy-
Tarter-model. Dat model maakt een matrix naar aanleiding van twee vragen:

e Raakt het besluit de collega of zijn werk?
e Heeft de collega expertise of een vaardigheid die relevant is voor het
vraagstuk?

De combinatie van antwoorden bepaalt of en hoe een collega betrokken zou moeten
worden bij de besluitvorming. Dit model helpt om iedereen te identificeren die een
bijdrage kan leveren aan goede besluiten en draagvlak. Maar net zo belangrijk is het
om collega’s die eigenlijk niet echt door het besluit geraakt worden, buiten het proces
te houden. Of alleen te betrekken op momenten dat hun specifieke deskundigheid
ertoe doet. Dat voorkomt dat de besluitvorming dichtslibt door overvolle agenda’s en
stromen van input.
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Sommige besluiten raken alle medewerkers van de organisatie of althans een groot
deel ervan. Dan ligt het voor de hand om de Ondernemingsraad te betrekken bij de
besluitvorming en zijn netwerk in de organisatie te benutten. Omgekeerd, als een
besluit weliswaar maar een beperkte groep raakt, kan het betrekken van de
Ondernemingsraad nog steeds nodig zijn op basis van de WOR.

Besluitvorming in een subgroep

Als een besluit het hele team raakt, en verder niemand, dan is het logisch dat het
team participeert in een groepsbesluit. Zulke besluiten komen aan de orde in het
reguliere teamoverleg en zijn daarom makkelijk te organiseren. Maar zo eenvoudig
ligt het lang niet altijd. Besluiten hebben soms betrekking op slechts een deel van het
team. Dan kan er discussie ontstaan over wie wel en niet betrokken moeten zijn.
Bovendien is voor zo'n subgroep een apart overleg nodig; dat kan routines verstoren.
Als de subgroep vervolgens doorbouwt op een genomen besluit, ontstaat een soort
team binnen het team. Dat kan tot complicaties in de aansturing leiden die een
teamleider beter vooraf kan overwegen. Als dezelfde subgroep steeds opnieuw
samenkomt voor besluitvorming kan het zelfs beter worden om het team te splitsen.

Besluitvorming als managementteam

Een besluit dat op hoger hiérarchisch niveau wordt genomen, kan meerdere teams
raken. Bij een groepsbesluit worden vaak de leidinggevenden van die teams
betrokken. De teamleiders stellen zich dan op als vertegenwoordigers van alle
medewerkers die door het besluit worden geraakt. De ratio voor deze aanpak is dat
het betrekken van alle medewerkers te complex en tijJdrovend zou zijn. Als
vertegenwoordiging inderdaad noodzakelijk is, dan is nog maar de vraag of de
teamleider in alle gevallen representatief is. Beter is het om per besluit na te gaan
welke medewerkers een goed beeld kunnen geven van de praktijk, en die bij het
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besluit te betrekken. De teamleiders kunnen in dat geval wel een expertrol vervullen
met het oog op het implementatieproces.

Een alternatief dat in de praktijk vaak voorkomt is een getrapte vorm van
besluitvorming: de teamleiders behandelen de kwestie ieder in hun eigen team en
brengen in het managementteam de standpunten van medewerkers samen. Toch is
een groepsbesluit in het managementteam niet hetzelfde als het betrekken van alle
collega’s die door het besluit worden geraakt. Deze methode heeft namelijk een
belangrijke beperking: er is geen interactie tussen medewerkers van de diverse
teams. Daardoor krijgen ze niets mee van elkaars overtuigingen en ervaringen. In de
BOB-methode is dat een belangrijk element. Deelnemers gaan elkaar beter begrijpen
en krijgen na verloop van tijd een meer gemeenschappelijke opvatting van de
organisatiedoelen.

Besluitvorming inzake een dominant werkproces

Een andere situatie waarin een besluit meerdere teams raakt, is dat het ene team een
besluit neemt dat gevolgen heeft voor een ander team. Dit doet zich onder meer voor
als één werkproces in de organisatie dominant is en diverse teams elk aan een
bepaalde schakel werken. Besluiten over een schakel in het proces worden bij
voorkeur genomen in samenhang met de vorige en/of de volgende schakel. Bij de
toekenning van beslisbevoegdheid moet hier eigenlijk al rekening mee worden
gehouden. Bij het groepsbesluit zijn dan (vertegenwoordigers van) de medewerkers
van twee of meer teams betrokken. Die dakpansgewijze ordening van besluitvorming
kan zelfs zo belangrijk zijn dat het verstandig is om die in de formele
organisatiestructuur op te nemen. Het is maar net wat het belangrijkste
succescriterium voor de dienstverlening is: snelheid en voorspelbaarheid (van de
keten) of juist adequate professionele oordeelsvorming (per schakel).

Netwerkbesluiten en tools

Het betrekken van liefst alle medewerkers bij besluiten wordt door veel organisaties
onderkend als een steeds belangrijker aspect van strategievorming en -
implementatie. Omdat de omgeving snel verandert en alle ogen en oren nodig zijn om
aan te voelen wat de doelgroep nodig heeft. Diverse ondernemers zijn inmiddels in
dat gat gesprongen; zij bieden online platforms aan om groepsbesluiten efficiént en
ordelijk te laten verlopen. Vanuit een veelheid aan online input wordt in een paar
stappen naar een gezamenlijk standpunt toegewerkt. Op afstand en vaak ook buiten
werktijd. Dat is een manier van besluiten die weliswaar enige oefening vergt, maar
vervolgens interessante kansen biedt. Als besluitvorming door inzet van een online
instrument namelijk steeds in wisselende samenstellingen kan plaatsvinden, dan kan
ook de organisatie zelf meer fluide worden. Bijvoorbeeld als multidisciplinair netwerk
van professionals.
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Samenvatting: hoe houd je rekening met besluitvorming bij de organisatie-
inrichting?

In het voorgaande zijn diverse aandachtspunten voor het organiseren van
besluitvorming langsgekomen:

e Gebruik hiérarchie alleen als het probleem zeer urgent is of als het gaat om
een praktische keuze die door vrijwel iedereen voor lief zal worden genomen.

e De waan van de dag kan besluitvorming inzake trage, langdurige en onzekere
ontwikkelingen verdringen; organiseer dan ruimte voor gezamenlijke beeld-
en oordeelsvorming.

e Betreft een besluit de creativiteit en oordeelsvorming in het werk van
professionals, betrek ze dan. Zeker als de succescriteria (wat is goed werk?)
onduidelijk of tegenstrijdig zijn.

e Let op als besluiten regelmatig een bepaald deel van het team betreffen.
Deze subgroep kan een team in het team worden, hetgeen tot complicaties in
de aansturing kan leiden.

e Het managementteam is niet per se de beste vertegenwoordiging van alle
medewerkers die door besluiten geraakt worden. Bepaal per besluit wie het
meest kan bijdragen.

e Neem besluiten inzake dominante werkprocessen niet per schakel maar
dakpansgewijs, steeds met twee of drie schakels tegelijk.

e Als voor besluiten steeds wisselende teams nodig zijn, bijvoorbeeld naar
doelgroep, product of vakdiscipline, overweeg dan om voor de besluitvorming
een netwerk te vormen.

Een gedegen analyse van de besluitvorming kan helpen om de juiste inrichtingskeuzes te
maken voor besluitvormingsprocessen in de organisatie. Wilt u de besluitvorming in uw
organisatie doorgronden en fundamenteel en effectief aanpakken? Neem dan contact

op met David Breugem (d.breugem@haagsebeek.nl).
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