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alloze onderzoeken hebben aangetoond dat
Top dezelfde objectieve informatie verschil-
lend kan worden gereageerd, al naar gelang de
informatie positief of negatief wordt geframed of
gelabeld. In 1988 lieten we bijvoorbeeld zien dat
gehakt met het label ‘75% mager’ hoger scoorde
op kwaliteit en gezondheid dan gehakt met het
label ‘25% vet’, alhoewel de respondenten exact
hetzelfde product hadden geconsumeerd (Levin
en Gaeth, 1988). Hoe duidelijk deze resultaten
en de managementimplicaties ook mogen lijken
- het resultaat is nog vele malen gerepliceerd -
over de vraag of managers het ‘positieve’ of het
‘negatieve’ moeten benadrukken bleven de me-
ningen verschillen.
In daarop volgende artikelen hebben wij en onze
collega’s dit meningsverschil teruggevoerd op
het gemeenschappelijke gebruik van de term
‘framing’ voor allerlei verschillende fenomenen.
In 1998 hebben we literatuuronderzoek gedaan,
waaruit verschillende vormen van framingeffec-
ten naar voren kwamen, met elk hun eigen reeks
operationele definities, specifieke resultaten en
theoretische interpretaties (Levin, Schneider en
Gaeth, 1998). Dit classificatieschema hebben we la-
ter gebruikt voor het opzetten van een meerdelig

onderzoek, om het bestaan van deze verschillende
soorten framingeffecten empirisch te onderzoe-
ken en om te kijken naar individuele verschillen
die de onderliggende processen kunnen verklaren
(Levin, Gaeth, Schreiber en Lauriola, 2002).
Samengevat vonden we, op zowel individueel als
groepsniveau, zeer betrouwbare bewijzen voor at-
tribuut-framingeffecten, blijkend uit hogere scores
(en hogere bereidheid te betalen) voor ‘80% ma-
ger’ gehakt vergeleken met ‘20% vet’, en riskante
keuze-framingeffecten of een grotere neiging om een
riskante keuze te maken voor negatief gelabelde
opties (bijvoorbeeld, riskante versus risicoloze
opties om cholesterol te verlagen vergeleken in
termen van faalscores) dan voor positief gelabelde
opties (riskante versus risicoloze opties, vergele-
ken in termen van successcores om het choleste-
rolniveau te verlagen). Dit laatste is een afgeleide
van het riskante keuze-paradigma van Tversky en
Kahneman (1981), onderdeel van het werk waar-
voor Kahneman in 2002, mede uit naam van de
inmiddels overleden Tversky, de Nobelprijs voor
de economie ontving. Zoals hierna wordt beschre-
ven, menen wij dat het bevorderen van manage-
mentinnovaties betrekking kan hebben op zowel
attribuut-framing als riskante keuze-framing.

MANAGEMENT EXECUTIVE JANUARI/FEBRUARI 2007 WWW.KLUWERMANAGEMENT.NL



Eind jaren tachtig, vervingen supermarkten de ‘%
vet’-labels op vlees door ‘% mager’. Meer recent
heeft gezondheidsbewust etiketteren geleid tot
‘% vetvrij’ of ‘% cholesterolvrij’-labels op verschil-
lende voedingsmiddelen. In organisatieonderhan-
delingen hebben onderzoekers aanbevolen alle
partijen dringend te verzoeken allereerst te kijken
naar de potentiéle winst in vergelijking tot het
worst-case scenario, en niet naar het potentiéle
verlies in vergelijking tot het best-case scenario
(Bazerman en Neale, 1993). Ten aanzien van het
risico van nieuwe ondernemingsactiviteiten sug-
gereert de framingliteratuur dat het benadruk-
ken van het potentiéle verlies door geen risico te
nemen tot meer innovatie zal leiden. De ‘spijtthe-
orie’ is vooral ontwikkeld om de versterkte nega-
tieve gevoelens te beschrijven die ontstaan als geen
actie is ondernomen (Loomes en Sugden, 1982).
Een hiermee verwant fenomeen, het endowment
effect (bezitsneiging) suggereert dat gevoelens van
eigendom de waarde van het object dat men bezit
vergroten (Kahneman, Knetsch en Thaler, 1990).
Deze beide besluitvormingstendensen kunnen re-
sulteren in redenen waarom managers misschien
blijven vasthouden aan oude werkwijzen: ze voe-
len een grotere angst voor verandering (of om iets
wat succesvol is geweest in een Rode Oceaan op te
geven en iets nieuws te proberen in een Blauwe
Oceaan). Echter, zoals we hierna zullen laten zien,
managers kunnen de beslissing om een innovatie
te implementeren zodanig framen dat op deze ef-

fecten wordt gekapitaliseerd.

Huidige literatuur over framing

Framingeffecten van het type zoals hiervoor be-
schreven, worden vaak als nietnormatief of ir-
rationeel gezien, omdat men hetzelfde zou moeten
reageren wanneer exact dezelfde informatie ver-
schillend wordt gelabeld. McKenzie en Nelson
(2003) kwamen recentelijk echter met een inte-
ressante verklaring voor framingeffecten. Zij den-
ken dat ontvangers van gelabelde informatie de
intentie van de aanbieder kunnen afleiden. In het
bekende geval van het half volle/half lege glas im-
pliceert het predikaat ‘half vol’ dat het glas oor-
spronkelijk leeg was en dat de nieuwe staat een
verbetering weergeeft. Omgekeerd impliceert
‘half leeg’ dat het glas ooit vol was, en de nieuwe

staat een afname inhoudt. Vanuit deze visie kan
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het als rationeel worden beschouwd om de eerste
situatie een hogere score te geven dan de tweede.
Met andere woorden, een manager kan zijn/haar
intentie subtiel overbrengen door framing, en de
werknemer of klant zal dienovereenkomstig wor-

den beinvloed.

Op een meer algemeen niveau zijn in recent on-
derzoek multidisciplinaire methoden ingezet om
meer inzicht te krijgen in de basis voor de ver-
schillende reacties op potentiéle winst- en verlies-
punten. In het opkomende vakgebied van ‘neu-
ro-economie’ of ‘beslissingsneurowetenschap’
hebben neurologen, psychologen en economen
hun krachten gebundeld om de neurologische

basis van besluitvorming te onderzoeken. Zo zijn

Een manager kan zijn intentie subtiel
overbrengen door framing

winst-verliesverschillen in riskante besluitvor-
ming onderzocht, om alledaagse beslissingen die
de kwaliteit van leven beinvloeden beter te begrij-
pen. Neuro-imagingonderzoeken hebben laten
zien dat verschillende gedeelten van de hersenen,
met een verschillende evolutionaire historie, wor-
den geactiveerd in reactie op potentiéle winsten
en verliezen in het economisch domein (Kuhnen
en Knutson, 2005).

Onderzoek naar patiénten met lokaal hersenlet-
sel heeft nieuw inzicht opgeleverd in de functie
van verschillende delen van de hersenen, vooral
wanneer opdrachten met betrekking tot riskante
besluitvorming worden gebruikt om reacties op
winsten en verliezen te scheiden. Schade aan het
achterste gedeelte van de ventromediale prefron-
tale cortex leidde bijvoorbeeld vooral tot zwakkere
prestaties bij een opdracht waar het ging om po-
tentieel grote verliezen; een uitkomst die relevant
is voor het onvermogen van deze patiénten om
riskante gedragingen met een negatieve invloed
op hun financiéle en sociale welzijn tegen te hou-
den (Bechara e.a., 2006). Dit onderzoek duidt op
fundamentele verschillen in het verwerken van
beslissingen, afhankelijk van of ze als potentiéle

winsten of verliezen zijn gelabeld.
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Nieuwe richtingen en strategische
businesstoepassingen

Een van de meest cruciale issues waarmee on-
dernemingsleiders tegenwoordig worden gecon-
fronteerd is het management van innovatie. In
een invloedrijke reeks artikelen en boeken (bijv.
Innovators Dilemma, Blue Ocean Strategy) hebben Kim
en Mauborgne een raamwerk ontwikkeld voor het
denken over innovatie als mogelijkheid voor het
bedrijf om te functioneren in een ‘Blauwe Oce-
aan’, een marktgebied zonder intense concurren-

tie en slopende prijsconcurrentie. Het framingon-

Beslissingen nemen met onzekere
informatie is de hoeksteen van goede
managementbesluitvorming

derzoek kan helpen dit raamwerk te promoten.
Wij willen stellen dat het nemen van beslissin-
gen met onzekere informatie de hoeksteen is van
goede managementbesluitvorming, en hoe mana-
gers die informatie labelen kan het succes van de
resultaten beinvloeden. Kim en Mauborgne pre-
senteren hun raamwerk ‘Eliminate-Reduce-Raise-
Create’ als basis voor de Blauwe-Oceaanstrategie.
Hun inzichten zijn waardevol maar, zoals ze zelf
stellen, het is lastig om te beslissen welke acties
in welke categorieén thuishoren. In brede zin
houden managers die de Blauwe-Oceaanstrategie
overwegen zich al bezig met impliciete framing
door te focussen op nieuwe kansen in plaats van
bestaande barriéres. Het expliciet opnieuw fra-
men van bestaande informatie zou managers wel
eens kunnen helpen oude informatie en data op
nieuwe manieren te zien.

Bijvoorbeeld, de moeilijkste beslissing is wellicht
welke van de dingen die je nu doet, je moet eli-
mineren. De gangbare benadering voor managers
is hun denken te focussen op het ‘verlies’ dat zal
ontstaan door een productattribuut te elimineren.
Bijvoorbeeld, toen ‘yellow-tail-wijn besloot alle va-
riéteiten op twee na te elimineren, en te stoppen
met het marketen van de ‘rijpingskwaliteiten’ van
hun wijnen, namen ze een groot risico. Managers
zouden kunnen zeggen dat je wijn zo niet kunt
verkopen, omdat het nog nooit gedaan is. Door zo
te denken is verandering minder waarschijnlijk.

Omgekeerd kan een focus op de ‘winst’ die uit

deze actie zou ontstaan innovatie stimuleren. In
het geval van ‘yellow-tail’ zou je het positieve be-
nadrukken dat ontstaat door een wijn te creéren
die ‘makkelijk drinkbaar’ is (tegenover de zorg dat
de wijn moet rijpen) en die makkelijk te selecte-
ren is (een rode Shiraz en een witte Chardonnay).
Door op deze wijze te denken wist Casella Wines
een wijnmerk te creéren waarvan, zoals Kim en
Mauborgne stellen, ‘het strategische profiel brak
met de concurrentie en een blauwe oceaan cre-
eerde’. In augustus 2003 was het de best verkochte
rode wijn in een 750-ml fles in Amerika. De les is
duidelijk. Allereerst, kijk als ondernemingsleider
altijd naar beslissingen vanuit beide frames, om
een evenwichtige kijk te garanderen. Dit helpt
waarborgen dat je actief de lastige ‘eliminate’- en
‘reduce’-opties in overweging neemt.

Ten tweede, als je eenmaal een nieuwe richting
inslaat, gebruik framing dan als overtuigend in-
strument om binnen het bedrijf steun te verwer-
ven. Een innovatiefidee is slechts het vertrekpunt
naar strategisch succes — het moeilijkere gedeelte
is uitvoering. Voor de uitvoering heb je de steun
van je bedrijfsteam nodig; interne communicatie
is dus uiterst belangrijk.

Managers kunnen zowel attribuut-framing als ris-
kante keuze-framing inzetten om een innovatief
idee te promoten. Attribuutframing kan worden
gebruikt om de innovatie in een gunstig daglicht
te plaatsen en riskante keuze-framing kan worden
gebruikt om een nieuwe koers, weg van de status-
quo, te promoten. Benadruk allereerst de beoorde-
ling van de innovatie in termen van haar unieke
positieve attributen, zoals toegevoegde waarde,
verbeterd merkimago en de kansen voor een vrije,
dwangloze markt. Ten tweede moet een onder-
nemingsleider onderkennen dat er risico’s kle-
ven aan de innovatieve beslissing, maar tegelijk
werken aan de bereidheid van de onderneming
risico’s te nemen, door het potentiéle verlies dat
gepaard gaat met het niet-uitvoeren van de nieu-
we strategie, en de spijt die zal ontstaan wanneer
geen actie wordt ondernomen, te benadrukken.
Het ligt in de menselijke aard om te focussen op
risico’s van het betreden van nieuwe markten of
het veranderen van de spelregels. Echter, de on-
dernemingsgeschiedenis laat zien dat niet-veran-
dering zéker tot mislukking leidt, terwijl verande-

ring de mogelijkheid van enorme nieuwe kansen
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biedt. Ten slotte is het cruciaal om een team sa-
men te stellen van leiders die bereid zijn risico’s
te nemen. Mensen verschillen in hun aanpak en
risicobereidheid. Vooral managers die uitblinken
in uitvoering op operationeel niveau zijn meestal
geen risicozoekers. Slimme ondernemingsleiders
krijgen de juiste risiconemers op de juiste plek,
op het juiste moment en vergroten zo de kans dat
hun bedrijf de Blauwe-Oceaanstrategie zal adop-

teren.
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De online bijdrage bevat
belangrijke verwijzingen
naar onderzoeksresulta-
ten die duidelijk maken
hoe innovatief denken
belemmerd kan worden:
niet door oorzaken van
buitenaf, maar door
managers zelf. Voor het
toepassen van de ‘Blue
Ocean-strategie’ moet je
niet alleen op de hoogte
zijn van de bestaande
conventies, maar ook in-
zicht hebben in de manier
waarop die conventies tot
stand komen.
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