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				OVER DIT BOEK

				Onderhandelen is een spel waarvan je de regels maar beter kunt kennen – de geschreven regels én de ongeschreven regels. Want hoe graag we ook polderen, uiteindelijk willen we allemaal onze zin.

				==’

				Wil je ook winnen? Met de technieken en strategieën van onderhandelingsexpert George van Houtem laat je jezelf nooit meer in de luren leggen, of je nou onderhandelt over een miljoenencontract of over het zakgeld van je kinderen. Voortaan zet je elk onderhandelingsproces ontspannen en vol zelfvertrouwen naar je hand en maak je korte metten met de dirty tricks van je gesprekspartners.

				==’

				Maak onder andere kennis met:

				==

				• De bogey 

				• De nibble 

				• De fuik 

				• De persoonsverwisseling 

				• De betere aanbieding

				• De schijnonderhandeling

				==

				George van Houtem is vennoot van Holland Consulting Group en mededirecteur van het HCG Onderhandelingsinstituut. Hij begeleidt onderhandelingen, bemiddelt bij conflicten en traint en coacht op onderhandelingsvaardigheden en -technieken.
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				INLEIDING

				Je onderhandelt, en vaker dan je denkt. Of je nou ondernemer, politicus, marketingmanager of muzikant bent: je onderhandelt waarschijnlijk elke dag. Je onderhandelt namelijk elke keer wanneer je een gesprek voert waarin meningen verschillen, standpunten uiteenlopen of belangen strijdig zijn, maar je de ander toch nodig hebt om tot een besluit te komen.

				Zo bezien is vrijwel elke vergadering en elk overleg een onderhandeling. Telkens wanneer je tegenstrijdigheden moet overbruggen met mensen die elkaar nodig hebben, ben je aan het onderhandelen.

				==’

				We onderhandelen steeds vaker, maar dat gaat niet iedereen makkelijk af. Onderhandelen is een van de moeilijkste vaardigheden.

				==

				Aan de ene kant moet je je inzetten voor de doelen die je wilt bereiken. Dat vraagt om vechterig gedrag. Je moet zelfverzekerd optreden, duidelijke eisen of voorstellen neerleggen, grenzen durven stellen en spanning kunnen hanteren.

				==

				Aan de andere kant hebben partijen elkaar ook nodig. Jij en de tegenpartij zijn voor het bereiken van overeenstemming afhankelijk van elkaar. Dat vraagt van jou dat je aandacht schenkt aan de onderlinge relatie, dat je samenwerkend gedrag vertoont. Je moet dus oog hebben voor de relatie, een zekere mate van sensitiviteit laten zien en begrip tonen voor de belangen en behoeften van de ander.

				Tegelijkertijd moet je scherp toezien op de feitelijke inhoud van de onderwerpen die worden besproken. Is er genoeg kennis aanwezig, zie ik niks over het hoofd, kloppen de feiten en cijfers, passen de voorstellen binnen de procedures? Wat zijn de consequenties van deze uitkomst? Dit vraagt van jou rationeel gedrag: analyseren, objectief afstand nemen, zaken doordenken, wikken en wegen en alternatieven verkennen.

				==

				Het zijn bijna onmogelijke eisen die aan jou, de onderhandelaar, worden gesteld. Je moet tegelijkertijd vechterig, coöperatief en rationeel zijn. Dit is zo lastig dat veel onderhandelaars zich vooral op hun eigen rol richten. Begrijpelijk, maar gevaarlijk omdat je je tijdens een onderhandeling natuurlijk ook op de tegenpartij moet richten.

				==

				Succesvol onderhandelen vereist dat je continu rekening houdt met de tegenpartij. Wat is zijn aanpak? Welke geschreven en ongeschreven regels past hij toe?

				==

				Wat voor type zit daar aan de andere kant van de tafel? Heeft hij ook oog voor mijn belangen of is hij uit op maximale winst voor zichzelf? Vindt hij de onderlinge relatie van belang of schenkt hij alleen aandacht aan de inhoudelijke kant van de zaak? Maakt hij contact of houdt hij afstand? Stelt hij zich gelijkwaardig op of probeert hij de onderhandeling te domineren? Is er een sfeer waarin jullie elkaar helpen? Een zekere mate van wederzijdse openheid en concessiebereidheid? Of heerst er wantrouwen, worden er spelletjes gespeeld en wordt de inzet van dirty tricks niet geschuwd?

				Alsof je nog niet genoeg aan je hoofd hebt, heb je als onderhandelaar ook nog eens te maken met je achterban. Stelt die zich redelijk op of is je achterban erg stellig in zijn eisen? Kijkt hij voortdurend over je schouder mee of geeft hij je voldoende volmacht of mandaat om vrij te kunnen onderhandelen?

				==

				Gelukkig zijn er de afgelopen decennia veel strategieën ontwikkeld voor onderhandelaars. De volgende zijn waardevol voor iedereen die onderhandelt; ze zijn niet tegenstrijdig, maar vullen elkaar goed aan.

				==

				DO’S EN DON’TS

				==

				Dit is de huis-, tuin- en keukenaanpak die de meeste onderhandelaars wel kennen. Het onderhandelingsproces wordt beschreven als het toepassen van vuistregels en tactische zetten. Middels do’s and don’ts moet je als onderhandelaar succes afdwingen:

				==

				• Denk meer in belangen dan in concrete doelstellingen.

				• Neem voldoende tijd voor informatie-uitwisseling. 

				• Onderhandel over meerdere onderwerpen tegelijkertijd. 

				• Vraag meer dan je verwacht te krijgen. 

				• Accepteer nooit het eerste bod. 

				• Neem het initiatief. 

				• Hard op inhoud, zacht op relatie. 

				• Oog hebben voor de belangen van de ander staat niet gelijk aan toegeven. 

				• Verken alternatieven. 

				• Maak van de onderhandeling geen debatwedstrijd. 

				• Wisselgeld hoort erbij. 

				• Wacht zo lang mogelijk met een concessie. 

				• Vraag iets terug voor een concessie. 

				• Durf te schorsen. 

				• Impasses horen bij onderhandelen. 

				• Maak gebruik van informeel overleg om tot elkaar te komen.

				==

				DE PROCESAANPAK

				==

				In deze benadering wordt de onderhandeling gepresenteerd als een proces waarin je als onderhandelaar een aantal fases moet doorlopen. Elke fase kent zijn eigen dynamiek en spelregels en vraagt van jou telkens ander gedrag. Ken je deze fasering en spelregels niet, dan kun je flink de mist in gaan.

				==

				Een salesmedewerker van een evenementenbureau onderhandelt met de manager van een congreshal over de prijs van de promotiestands, het aantal vierkante meters, de catering, de reclameactiviteiten en de annuleringstermijn. Hun eerste voorstellen liggen flink uit elkaar. De kordate salesmedewerker heeft geen zin in een onderhandeling en komt met een in zijn ogen redelijk voorstel: ‘Laten we geen spelletje spelen, we weten beiden hoe dit werkt en waar we op uitkomen. Ik stel voor elkaar in het midden te treffen. Deal?’ Tot zijn verbazing reageert de manager minder coöperatief. ‘Wat je nu voorstelt, begint ergens op te lijken. Ik ben blij dat jij concessieruimte hebt, want ik heb deze niet. Elkaar op alle punten in het midden treffen gaat mij echt te ver.’ De salesmedewerker is van zijn stuk gebracht. Wat nu? Hij heeft zijn concessieruimte immers al prijsgegeven.

				==

				De salesmedewerker was te voortvarend en te naïef. Hij ging vanuit de openingsfase – met daarin een eerste uitwisseling van posities – direct over naar een compromisvoorstel. Dat kwam hem duur te staan.

				==

				Onderhandelingen hebben tijd nodig en kennen de volgende fases: 

				==

				• Voorbereiding: inventarisatie intern en extern; belangen, doelstellingen en strategie bepalen; 

				• Opening: formulering posities; belangen, visies, uitgangspunten en doelstellingen; 

				• Discussie: argumenten uitwisselen, elkaar aan de tand voelen, prioriteiten bepalen; 

				• Voorstellen verkennen: exploreren, voorstellen neerleggen, alternatieven verkennen; 

				• Loven en bieden: over en weer concessies doen; 

				• Impasse: men komt elkaar niet nader, schorsen, laatste concessies over en weer; 

				• Compromis: laatste punten overbruggen, druk opvoeren en afsluiten.

				==

				PRINCIPIEEL ONDERHANDELEN

				==

				Een wereldberoemde benadering van onderhandelen is de methode van het principieel onderhandelen van R. Fisher, W. Ury en B. Patton van The Harvard Negotiation Project. Deze methode gaat ervan uit dat je je als onderhandelaar redelijk moet opstellen. Je moet daarbij een aantal principes volgen om effectief te zijn.

				==

				Twee bestuursleden van de voetbalvereniging overleggen over de verbouwing van het clubhuis. De voorzitter wil het clubhuis flink uitbouwen en moderniseren, de penningmeester wil slechts het dak vernieuwen en het terras uitbreiden. Wat begon als een gemoedelijk overleg, verandert langzamerhand in een felle discussie waarin beide partijen geen duimbreed toegeven. ‘Ik wil vijftig vierkante meter uitbreiding met aan de lange zijde openslaande deuren naar het terras. Tevens wil ik de mogelijkheid om te kunnen barbecueën. De kunststof kozijnen moeten vervangen worden door houten kozijnen,’ brengt de voorzitter stellig naar voren. ‘Geen sprake van,’ reageert de penningmeester geïrriteerd. ‘Weet je wat de kosten daarvan zijn! En die barbecue komt er zeker niet. Daar wordt slechts een paar keer gebruik van gemaakt en ik heb geen zin in aanvullende eisen van de brandweer.’ De voorzitter is niet gediend van deze reactie en maakt de discussie persoonlijk: ‘Ik vind dat je te beperkt denkt. Ik verwacht dat je niet alleen vanuit je eigen takenpakket handelt, maar vanuit een clubbelang. We hebben bouwers nodig, geen mensen die slechts op de tent passen.’ De penningmeester is in zijn wiek geschoten. ‘Wat zullen we nu krijgen, niet professioneel, jij leidt aan grootheidswaanzin, als ik jou je gang laat gaan, is de club straks failliet. Als er iemand vanuit het clubbelang denkt, ben ik het wel!’ Ik laat me hier toch niet door die boekhouder de les lezen, denkt de voorzitter. Linksom of rechtsom, die uitbreiding en barbecue komen er. De penningmeester stapt kwaad op en rondt af met: ‘Als je maar niet denkt dat je dit erdoorheen kunt drukken, misschien kun je dat flikken als directeur in je eigen bedrijf, maar hier hebben we procedures voor dit soort zaken.’

				==

				Wat begon als een inhoudelijke discussie, ontaardde in een emotioneel conflict. Hoe kunnen de bestuursleden hier uitkomen? Beiden hebben posities ingenomen, voelen zich beledigd en zijn kwaad op de ander.

				De methode van het principieel onderhandelen geeft de volgende adviezen.

				==

				Scheid de mensen van het probleem

				Mensen hebben emoties. En zeker bij onderhandelingen kunnen die emoties de overhand nemen. Onderhandelaars raken persoonlijk betrokken en ervaren de argumenten van de ander als persoonlijke aanvallen. Onderhandelaars gaan dan elkaar te lijf in plaats van het probleem. De onderhandelaars dienen zich meer op het inhoudelijk vraagstuk te richten. Door schouder aan schouder het probleem aan te pakken – en niet elkaar – creëren slimme onderhandelaars het juiste onderhandelklimaat.

				==

				Onderhandel over belangen en niet over posities

				Veel onderhandelaars richten hun aandacht vooral op ingenomen standpunten en gestelde eisen. Het is verstandiger je te concentreren op de belangen en motieven die achter de ingenomen posities liggen. Door veel door te vragen op het hoe en waarom van standpunten en eisen kunnen onderhandelaars trachten achter iemands werkelijke behoeften en wensen te komen. Daarmee wordt het aantal oplossingen vergroot. Er zijn immers meerdere mogelijkheden om iemands belangen te dienen dan alleen middels het concrete voorstel dat iemand heeft neergelegd.

				==

				Creëer allerlei mogelijkheden en oplossingen

				Kies als onderhandelaar niet te snel voor een oplossing. Het risico is dat je die gaat verdedigen en mogelijk betere alternatieven voor beide partijen niet ziet. Verken eerst met elkaar verschillende alternatieven. Onderhandelaars geven hiermee het signaal af dat ze bereid zijn mee te denken met de ander, dat zij zoeken naar mogelijkheden om niet alleen het eigen belang maar ook het belang van de ander te dienen. Scheid het creëren van mogelijkheden van het selecteren van oplossingen.

				==

				Hanteer objectieve criteria om tot een beslissing te komen

				Laat de besluitvorming niet afhangen van iemands pressie, gemanipuleer of subjectieve oordeel maar dring aan op objectieve criteria. Objectieve criteria zijn redelijk en onafhankelijk van de wil van beide partijen. Voorbeelden van objectieve criteria zijn ratio’s, procedures, wetgeving, marktwaarde, vergelijkbare situaties, gelijkheidsbeginsel, wederkerigheid, branchenormen, wetenschappelijk oordeel, rekenkundige criteria en precedenten.

				==

				De voorzitter ziet na enige tijd in dat hij het vastgelopen overleg moet heropenen. Hij wil niet dezelfde fout maken en kiest voor de principiële onderhandelingstechniek. Na een afkoelingsperiode komen beide bestuursleden weer aan tafel.

				==

				De voorzitter hervat het overleg: ‘Zo komen we niet verder, jij en ik willen het beste voor onze club, alleen denken we anders over de invulling. Ik zie dat we beiden erg betrokken zijn en het beste voor hebben met onze vereniging. Onze persoonlijkheden mogen een goede oplossing niet in de weg staan.’

				De voorzitter toont respect voor de betrokkenheid van de penningmeester en creëert daarmee het juiste klimaat om het overleg te hervatten.

				‘Jij bent tegen uitbreiding, kun je mij een toelichting geven? Want ik wil je graag begrijpen.’

				De voorzitter gaat niet in discussie over het afwijkende standpunt van de penningmeester maar vraagt naar diens motivatie. Hij wil diens belangen of beweegredenen weten. Wellicht biedt dat een mogelijkheid om elkaar te vinden.

				‘Ik maak mij zorgen over de rentelasten die een uitbreiding meebrengt. Drukt dit straks niet te veel op onze begroting en houden we nog genoeg budget over om de twee extra trainers te betalen? We komen nu maar net uit met onze middelen,’ aldus de bezorgde penningmeester. 

				‘Ik zie onze club binnen nu en vijf jaar flink groeien. De nieuwbouwwijk is gereed en er wonen veel jonge gezinnen met kinderen. Ik wil dan geen oubollige, krappe voetbalkeet, maar een gezellig en comfortabel clubhuis.’

				De voorzitter komt niet direct met een alternatief voorstel maar probeert eerst allerlei varianten te verkennen waarbij zowel kosten als uitbreiding in acht worden genomen.

				‘Laten we diverse opties in kaart brengen. We zetten eerst meerdere voorstellen op de flip-over. Laten we dan samen criteria bepalen waaraan ons voorstel moet voldoen. Wat vind jij belangrijke criteria?’ ‘Ik vind dat de rentelasten relatief niet mogen toenemen op onze begroting. Dus moet bij zwaardere rentelasten ook onze omzet omhoog.’ De voorzitter stemt in en brengt vervolgens zijn eigen criterium in: ‘Ik vind dat onze ruimte gelijk moet zijn aan die van vergelijkbare sportverenigingen.’

				==

				Met die twee criteria als belangrijkste toetssteen voor mogelijke oplossingen vervolgen beide heren het overleg. Door deze aanpak maken de bestuurders het minder persoonlijk. Ze hebben nu elkaars motief en belang helder en kiezen gezamenlijk voor een oplossing waarbij rekening wordt gehouden met ieders belangen en die voldoet aan criteria die zij samen hebben vastgesteld.

				==

				DE DILEMMA-AANPAK

				==

				Veel Nederlandse onderhandelaars zijn bekend met de aanpak van onderhandelexpert professor Willem Mastenbroek. Volgens zijn theorie draait onderhandelen om vier activiteiten, die direct in verband staan met het hanteren van vier elementaire dilemma’s:

				Inhoud: hoe hard of toegeeflijk stel ik mij op ten aanzien van mijn doelstelling en eisen?

				Je zit primair aan de onderhandelingstafel om resultaat te realiseren. Het kan hierbij gaan om belangen, concrete doelstellingen, eisen en voorstellen. Hoe stevig kom je op voor je belangen? Neem je een harde positie in of toon je een meer toegeeflijke houding?

				==

				Macht: hoe dominant of volgend stel ik mij op tijdens de onderhandeling?

				Als je wilt dat je opponent jou serieus neemt, dan mag het onderlinge machtsverschil niet te groot zijn. Partijen moeten over en weer beseffen dat zij elkaar nodig hebben. Toch ontkom je er niet aan dat de ander je zal uitproberen en jouw stevigheid zal testen. Laat de andere partij niet over je heen lopen, maar voorkom tevens dat je geen ruime meer laat aan de ander. Dit zal meteen vechtgedrag bij de ander oproepen, wat de voortgang niet ten goede komt.

				==

				Klimaat: hoe toegankelijk en joviaal, of afstandelijk en vijandig stel ik mij op?

				Een onderhandeling is gebaat bij een zekere mate van samenwerkingsgedrag. Respect en begrip voor de ander en diens belangen dragen bij aan een goed onderhandelklimaat. Een vijandige sfeer zal resulteren in wantrouwen en irritatie en zal zonder twijfel de onderhandeling flink belemmeren.

				==

				Procedure: hoe explorerend en actief wil ik de onderhandeling voeren of laat ik een meer vermijdende passieve stijl zien?

				Het vergroten van de procedurele flexibiliteit draagt bij aan het verkennen van de onderhandelingsruimte. Dit vraagt echter actief en explorerend gedrag van jou. Je stelt je flexibel op wanneer je informeert naar achterliggende belangen en motieven van de ander, veel vragen stelt en energie steekt in het zoeken naar alternatieve oplossingen. Je toont een meer vermijdende stijl wanneer je een meer afwachtende houding aanneemt, vooral je eigen spoor volgt en niet openstaat voor het verkennen van verschillende opties.

				==

				De onervaren onderhandelaar weet niet te differentiëren tussen de vier activiteiten. Hij laat voornamelijk één stijl zien: een meer vechtende of een meer toegeeflijke aanpak. Hij combineert het opkomen voor zijn doelstellingen met dominant optreden, waarbij hij steeds zijn argumenten herhaalt. Of hij geeft toe aan zijn eisen omdat hij de sfeer aan tafel goed wil houden. Je bent veel effectiever als je differentieert tussen deze vier activiteiten. Dat betekent dat je het opkomen voor je doelstellingen los kunt koppelen van het beïnvloeden van de sfeer aan tafel, dat je exploreren niet gelijkstelt aan toegeven. Op een tactische manier neem je een positie in op elk van de vier activiteiten.

				==

				DE DIRTY TRICKS VAN HET ONDERHANDELEN

				==

				In alle adviezen staat de aandacht voor wederkerigheid en gezamenlijke belangen centraal. Als onderhandelaar moet je streven naar een win-winaanpak. Dit is een nobel streven, maar in de praktijk loop je dan het risico er bekaaid af te komen omdat de tegenpartij de regels aan zijn laars lapt en zijn eigen belangen en resultaten vooropstelt. Terwijl jij stap vier van een beproefde strategie introduceert, word je onderuit gehaald door een dirty trick van de tegenpartij.

				==

				Dit is geen theorieboek met een revolutionaire aanpak waarmee je elke onderhandeling kunt winnen – de vraag is of zo’n aanpak wel bestaat (ik ken ’m niet). Dit is een praktijkboek, waarin niet alleen de do’s, maar ook de don’ts centraal staan. In mijn praktijk als professionele onderhandelaar en adviseur van onderhandelaars heb ik namelijk geleerd dat je tijdens de onderhandelingen niet alleen rekening moet houden met de regels, maar ook met de ongeschreven wetten. In dit boek beschrijf ik de meest voorkomende fasen van het onderhandelingsproces, waarbij ik zowel de belangrijkste geschreven regels als de ongeschreven regels, de dirty tricks bespreek. Op welke valkuilen kun je rekenen als je onderhandelt met iemand wiens agenda je niet kent? In dit boek leer je veelvoorkomende dirty tricks herkennen en effectief pareren.

				==

				Moet je onderhandelen? Sta dan open voor een gesprek waarin je samenwerkt om een doel te bereiken dat voordelig is voor beide partijen. Maar zorg ervoor dat je een dirty trick herkent als hij voorbijkomt. Voordat je het weet, sta je met lege handen op de gang.

			

		

	
		
			
				1 - DE VOORBEREIDINGSFASE

				Tijdens de voorbereiding onderscheidt de goede onderhandelaar zich al van de slechte. Onervaren onderhandelaars besteden minder tijd aan de voorbereiding dan ervaren onderhandelaars. Juist bij het onderhandelen geldt dat een goede voorbereiding het halve werk is. Je gaat de onderhandeling in met de munitie die je eerder hebt vergaard. Als je deze gedurende het overleg nog moet vergaren, sta je flink op achterstand. Je krijgt tijdens de onderhandeling namelijk veel informatie en emoties te verwerken. Je aandacht en energie moeten dan niet liggen bij de zaken die je vóór de onderhandeling al had kunnen voorbereiden. Je moet je tijdens de onderhandeling volledig kunnen concentreren op wat zich aan tafel afspeelt en niet afgeleid worden door gebrek aan dossierkennis of twijfels omtrent je onderhandelingsruimte. Dat zijn zaken die je vooraf helder moet hebben. Tijdens de voorbereiding kun je veel zaken regelen die je tijdens de onderhandeling een belangrijke voorsprong geven.

				==’

				BELANGEN EN DOELSTELLINGEN BEPALEN

				==

				In de voorbereidende fase analyseer je de situatie, breng je alle mogelijke belangen in kaart en bepaal je bovenal je doelen en je strategie. Veel onderhandelaars richten hun aandacht vooral op concrete eisen en een uitwerking van voorstellen. Veel aandacht gaat daarbij uit naar onderbouwing in de vorm van argumenten. Natuurlijk zijn deze aspecten van belang, maar slechts in tweede instantie.

				Zorg in eerste instantie dat je de belangen helder krijgt die achter je voorstellen of eisen verscholen liggen. Je maakt dan inzichtelijk wat je werkelijk belangrijk vindt of wilt bereiken. Bovendien vergroot je voor jezelf en de ander de onderhandelingsruimte. Er zijn waarschijnlijk meerdere manieren waarop jij je belang, je hoger gelegen doel kunt bereiken dan alleen via het concrete voorstel dat je in eerste instantie hebt voorbereid.

				==

				Een directiesecretaresse bereidt zich voor op het eindejaarsgesprek met haar leidinggevende. Ze wil per se een salarisverhoging. Uitvoerig denkt ze na over haar concrete voorstel en de argumenten die ze zal aanvoeren. Uiteindelijk schraapt ze al haar moed bij elkaar en stelt: ‘Gezien mijn werkzaamheden en de uren die ik maak, wil ik vijf procent salarisverhoging.’ ‘Dat kan ik mij heel goed voorstellen,’ zegt haar leidinggevende begripvol. ‘Als iemand een beloning verdient, ben jij het wel. Helaas krijgt niemand dit jaar een salarisverhoging of bonus. We moeten namelijk flink bezuinigen.’ ‘Oh, dat wist ik niet, tja, dan houdt het op, jammer.’ Beiden praten vervolgens nog even over koetjes en kalfjes en ronden dan af. Bij de deuropening zegt de directiesecretaresse terloops tegen haar baas: ‘Wel jammer dat ik geen salaris erbij krijg. Ik had er mijn bachelor psychologie van willen betalen. Nu moet dat een jaar wachten.’ ‘Wacht,’ zegt haar baas. ‘Wat zeg je, wilde je dat geld besteden aan een studie? Maar die studie kunnen wij je wel aanbieden, dat valt onder opleidingskosten. Daarvoor krijgen wij subsidie. Geen probleem.’

				==

				De directiesecretaresse had geluk dat zij de reden (haar belang) waarvoor zij om een salarisverhoging vroeg uiteindelijk nog kenbaar maakte. Dat bood haar leidinggevende de mogelijkheid om haar in haar belang, het kunnen volgen van de studie psychologie, tegemoet te komen. Haar oorspronkelijke en enige voorstel van vijf procent salarisverhoging kon hij niet inwilligen. De reden waarom zij dit vroeg echter wel.

				==

				Als de belangen duidelijk zijn, is het moment daar waarop je ze vertaalt naar concrete voorstellen. Steek je energie niet alleen in het nauwkeurig uitwerken van hét voorstel of dé oplossing. Door oogkleppen op te zetten zie je niet meer welke andere mogelijkheden er zijn om een onderhandelingsresultaat te bereiken. De kans is groot dat de onderhandeling in een vroeg stadium vastloopt.

				==

				Graaf jezelf niet in en doe er alles aan om je speelruimte te vergroten. Om te voorkomen dat je met hand en tand je enige voorstel moet verdedigen in de onderhandeling, is het raadzaam om in de voorbereiding meerdere voorstellen of varianten te ontwikkelen. Er zijn waarschijnlijk meerdere mogelijkheden om jouw belang te realiseren. Zo vergroot je de speelruimte aan de onderhandelingstafel. Denk dus vooraf na over alternatieven. Wat zijn jouw belangen en op welke uiteenlopende wijzen zijn deze te realiseren? Houd opties en voorstellen open. Pin je niet vast op één uitkomst.

				==

				WEET WAT JE MINIMAAL WILT BEREIKEN

				==

				Onderhandelen vanuit belangen betekent niet dat je geen prioriteiten of grenzen hebt. Die zijn er wel degelijk. Veel onderhandelaars hebben echter niet goed bepaald wat ze willen bereiken. Ze hebben niet helder voor ogen wanneer ze tevreden moeten zijn of wanneer ze een voorstel niet meer zouden moeten accepteren.

				==

				Een huisartsencoöperatie in het zuiden van Nederland bestaat uit veertig huisartsen, verdeeld over een aantal solo- en groepspraktijken. De coöperatie besluit om gezamenlijk geïntegreerde diabeteszorg aan te bieden. Een bekende zorgverzekeraar biedt na onderhandeling een jaarlijkse vergoeding van €1.050.000,- voor de diabeteszorg van drieduizend patiënten binnen de coöperatie. De huisartsencoöperatie accepteert dit laatste voorstel van de verzekeraar. ‘Een mooi totaalbedrag, daar moeten we per diabeet toch zo’n €150, - aan over kunnen houden,’ denken de huisartsen die namens de coöperatie hebben onderhandeld.

				De huisartsencoöperatie dient vervolgens als hoofdaannemer zorg in te kopen bij verschillende zorgaanbieders, onder wie een oogarts, een fysiotherapeut en een diëtist. De oogarts wil uiteindelijk een vergoeding van €50,- per consult, het laboratorium vraagt €80,- en de diëtiste verwacht een vergoeding van €50,- per diabeet voor de te leveren diensten. De fysiotherapeut ten slotte vraagt een vergoeding van €70,- per patiënt. De huisartsencoöperatie telt de bedragen bij elkaar op en komt op een totaal inkoopbedrag van €750.000,-. Dit betekent dat de coöperatie slechts €300.000,- overhoudt aan de aangeboden diabeteszorg. ‘Hoe is dit mogelijk?’ vragen de deelnemende artsen. Het antwoord is even eenvoudig als pijnlijk: geen goede voorbereiding. Vooraf had de coöperatie de kostprijs per diabeet nauwkeuriger in kaart moeten brengen. Zowel voor de verzekeraar als voor de diverse zorgaanbieders was de onderhandelmarge dan duidelijker geweest.

				Iedere diabetespatiënt levert de coöperatie nu slechts €100,- in plaats van €150,- op. ‘Dit loont niet meer. Daar kunnen we de praktijk toch niet op draaiende houden!’ roepen de te teleurgestelde artsen.

				==

				Iedere onderhandelaar moet zijn ondergrens kennen. Als je die niet hebt, is de kans groot dat jij je grens steeds verder oprekt. Je wordt meegesleurd in de dynamiek van de onderhandeling en voordat je het beseft, neem je genoegen met een onderhandelresultaat waarmee je vooraf nooit had ingestemd. Door vooraf een minimumresultaat of minimumgrens te stellen voorkom je spijt achteraf.

				==

				MET WIE ZIT JE AAN TAFEL?

				==

				De personen aan de onderhandelingstafel bepalen voor een groot gedeelte het onderhandelproces. Het is dus verstandig je niet alleen in de onderwerpen te verdiepen maar ook in de personen met wie je de onderhandeling gaat voeren. Met wat voor typen gesprekspartners krijg ik te maken? Dominant of rationeel?
Zijn het mensen die gericht zijn op hun eigen belangen of zijn ze erop gericht om iedereen tevreden te stellen? Ervaren of onervaren? Onafhankelijk of erg afhankelijk van de achterban?

				Te vaak bereiden onderhandelaars zich wel inhoudelijk voor, maar blijft een verdieping in de persoon met wie onderhandeld wordt uit. Onverstandig, want in de gesprekken zelf word je direct geconfronteerd met je gesprekspartner en dan moet je wel met zijn gedrag kunnen omgaan. Als jij erg rationeel of op samenwerking bent ingesteld, kun je je afvragen of juist jij met die dominante persoon moet onderhandelen of beter die stevigere collega. En is het verstandig dat jij als resultaatgerichte onderhandelaar het overleg in gaat met die twijfelende, zekerheid zoekende inkoper? Of moet jouw rustige, geduldige en analytisch ingestelde collega dit gesprek maar voeren?

				Ga vooraf ook na of iemand binnen de organisatie al eerder met deze persoon heeft onderhandeld. Vraag naar diens ervaringen en tips. Helaas kan een sluwe onderhandelaar aan de andere kant van de tafel zijn trucjes vaak keer op keer uithalen, simpelweg omdat hij steeds met een andere medewerker te maken krijgt die vooraf in zijn eigen organisatie geen navraag naar hem heeft gedaan.

				Verdiep je ook in de mogelijke belangen, wensen en doelstellingen van de ander. Met welk resultaat moet hij terugkomen naar zijn organisatie, wat zijn de verwachtingen van zijn achterban? Hoe staat de organisatie ervoor? Lees daarvoor het jaarverslag, en Google de organisatie en de betrokken onderhandelaars.

				‘Met wie zit je aan tafel’ betreft ook de eigen onderhandeldelegatie. Ga je de onderhandeling alleen voeren of met zijn tweeën? En met wie dan? Zijn jullie verschillend qua karakter of zijn jullie min of meer dezelfde types? Vaak vinden mensen het prettig om samen te werken met personen die qua houding en gedrag min of meer hetzelfde zijn. Met hen heb je de meeste aansluiting en bij hen voel je je het meest op je gemak. Als onderhandelteam ben je echter sterker als jij en je collega verschillend van karaker zijn. Een competitieve onderhandelaar samen met een relationeel ingestelde collega vormt een betere combinatie dan een competitief duo. En een rationeel gestructureerde analytische onderhandelaar samen met een relationeel ingestelde collega werkt ook effectiever dan twee analytici. Zorg dat je in de samenstelling van je onderhandelteam naast inhoudelijke deskundigheid en ervaring een goede mix hebt van stevigheid, analytisch vermogen en relatiegerichtheid.

				==

				BEÏNVLOED JE EIGEN ACHTERBAN

				==

				Hoge doelstellingen en een beperkt mandaat beperken je flexibiliteit en daarmee je effectiviteit. Het creëren van ruimte begint met het beïnvloeden van je eigen achterban. Deze verwacht van jou dat jij er het meest uit haalt. Daarom zal je achterban eisen stellen die maximaal recht doen aan de eigen belangen, maar die in het licht van de aanstaande onderhandeling niet reëel zijn. Als je niet uitkijkt, zit je klem tussen twee partijen die tegenovergestelde verwachtingen hebben: aan de ene kant jouw eigen achterban, aan de andere kant de onderhandelaar van de andere partij. Beide verlangen iets van jou, alleen zijn hun wensen tegengesteld.

				Door in de voorbereiding de verwachtingen al te temperen, voorkom je dat jij je in een onmogelijke positie manoeuvreert. Verzoek je achterban in meerdere alternatieven te denken. Laat je niet met één eis of voorstel op pad sturen. Vraag je achterban om prioritering in belangen en doelstellingen aan te geven, dan weet je wat je weg kunt geven en op welke terreinen je geen wisselgeld hebt. Zorg ook dat je voldoende mandaat hebt. Het moet echter ook niet te groot zijn, want bij een te ruim mandaat loop je het risico dat de achterban achteraf teleurgesteld reageert op het bereikte resultaat. ‘Het is niet wat we hadden verwacht,’ krijg je dan te horen. Is de achterban helemaal ontevreden, dan bestaat de kans dat je wordt teruggestuurd naar de onderhandelingstafel – een situatie die zeer onwenselijk is. Je zet daarmee zowel de relatie met je opponent als die met je achterban direct onder druk. En je geloofwaardigheid heeft een flinke deuk opgelopen. Een te nauw mandaat werk verlammend. Je speelruimte is te gering, waardoor je nauwelijks aan exploreren en loven en bieden toekomt.

				Wacht niet af tot de achterban jou je bevoegdheden komt vertellen. Bepaal vooraf zelf welk mandaat jij nodig acht en deel dit mee aan je achterban. Kortom, de onderhandeling met de andere partij begint al met de onderhandeling die je vooraf met je eigen achterban voert.

				Je kunt alle mogelijkheden benutten door gebruik te maken van de volgende checklist, waardoor je niets over het hoofd kunt zien.

				==

				CHECKLIST VOORBEREIDING

				==

				Inhoudelijk 

				• Wie is deskundig op dit gebied of heeft ervaring met het onderwerp? 

				• Hebben we voldoende dossierkennis, weten we genoeg over de onderhandelonderwerpen? 

				• Moeten we extra kennis inroepen? 

				• Is ons dossier volledig, missen we nog onderdelen? 

				• Wat is de voorgeschiedenis van dit onderwerp? 

				• Wat zijn onze belangen en doelstellingen? 

				• Wat zijn onze prioriteiten daarin? 

				• Welke belangen en doelstellingen heeft de andere partij? 

				• Wat is voor ons:

				 - het ideale resultaat,

				 - een realistische uitkomst,

				 - een niet meer te accepteren uitkomst? 

				• Wat is hun maximaal en minimaal te verwachten doelstelling?

				• Hoe openen wij? Wat is ons scherpst verdedigbare bod? 

				• Welke argumenten gebruiken we? 

				• Wat zijn onze concessies? 

				• Wat is de volgorde hiervan, wat vragen we terug voor een bepaalde concessie? 

				• Welke procedure stellen we voor? Zijn er criteria of uitgangspunten die we leidend willen laten zijn?

				==

				Relationeel 

				• Wat is de voorgeschiedenis met deze organisatie en met de onderhandelaars? 

				• Met wat voor type onderhandelaars krijgen we te maken? 

				• Is ons team voldoende complementair samengesteld? Waar blijkt dat uit? 

				• Wat voor een sfeer verwachten we aan de onderhandelingstafel? 

				• Is de relatie van belang voor de uitvoering en/of voor de toekomst? 

				• Wie heeft een sterkere positie? Waar blijkt dat uit? 

				• Waarin zijn wij van elkaar afhankelijk? Welke gedeelde be-langen zijn er? 

				• Welke alternatieven partijen of mogelijkheden hebben zij tot hun beschikking? 

				• Wat zijn over en weer de consequenties van geen overeenkomst?

				• Wat voor machtsspelletjes kunnen we verwachten? 

				• Hoe machtig zijn de achterbannen? 

				• Welke tijdsdruk is er, voor ons en voor hen? 

				• Op welke locatie gaan we onderhandelen?

				==

				.

				==

				DIRTY TRICK

				==

				HET LOKAAS

				==

				Vliegen naar Londen voor slechts tien euro, lcd-schermen voor honderdvijfenzeventig euro, Volkswagen Golf nu vanaf 19.999 euro… Voortdurend worden we naar websites en winkels gelokt met voordelige aanbiedingen. Eenmaal binnen blijkt deze aanbieding helaas niet meer voorhanden. In plaats van te vertrekken blijven de meeste mensen in de winkel om te kijken of er wellicht een andere interessante aanbieding is. De kans is groot dat er toch een koop wordt gesloten, en meestal is deze nieuwe aanbieding minder aantrekkelijk dan het voorstel waarvoor de klanten naar de (web)winkel waren gegaan. De klanten hebben zich in de luren laten leggen.

				Hadden de kopers van tevoren geweten dat zij de hogere prijs moesten betalen, dan waren ze niet naar de winkel gegaan. De aanbieding stimuleerde echter hun kooplust of verlangen. Eenmaal binnen was die zo sterk aangewakkerd, dat de kopers ondanks het wegvallen van het voordeel voor zichzelf allerlei redenen hadden bedacht die de duurdere koop toch rechtvaardigde. ‘Vijfenvijftig euro valt nog steeds mee, een retourtje eerste klas naar Maastricht is bijna net zo duur.’ ‘Ach, onze huidige televisie is al zo oud, we moeten binnenkort toch een andere aanschaffen. Laten we nu we toch hier zijn die van 299 euro maar kopen.’

				Ook in onderhandelingen wordt gebruikgemaakt van dit lokaasprincipe.

				==

				Uit een fusie tussen twee bouwbedrijven is een nieuwe organisatie ontstaan. Het nieuwe bestuur wil het personeel na een halfjaar trakteren op een groots fusiefeest. Dat is goed voor het saamhorigheidsgevoel, zo is de gedachte. De aangestelde projectleider van het fusiefeest onderhandelt met een organisatie die grote feestpartijen organiseert. Deze organisatie stelt voor om het feest in Disneyland Parijs te organiseren. Want, zo stelt het bedrijf, juist in die periode gaan twee nieuwe attracties open waarvoor de werknemers dan niet in de rij hoeven staan. De projectleider twijfelt. Parijs, dat is wel ver. Het past net in het budget, maar wellicht zijn er ook originelere opties dichterbij die minder duur zijn. ‘Oh dat ben ik nog vergeten te melden,’ zegt de vertegenwoordiger van het partybureau. ‘Bruce Springsteen komt optreden in Disneyland Parijs. Uiteraard staan uw werknemers vooraan bij dit exclusieve concert.’ ‘Dit is een unieke kans, dit kan ik niet laten schieten,’ denkt de projectleider en zij sluit de overeenkomst met het partybureau.

				De geruchten over de bestemming van het fusiefeest gonzen al snel door de gangen bij het bouwbedrijf en iedereen is enthousiast. Een maand voor het feest krijgt de projectleider een telefoontje van het partybureau. ‘Het spijt me zeer, onze medewerker heeft zich vergist. Bruce Springsteen komt helemaal niet optreden. Dat was wel de bedoeling, maar het concert gaat niet door. Er is wel een optreden van de Ierse groep Riverdance. Ter compensatie kunnen wij u een upgrade in hotelkamers aanbieden.’ De projectleider baalt. Als zij dit vooraf had geweten, dan was ze nooit naar Disneyland Parijs gegaan. Onder deze omstandigheden is het niet meer zo bijzonder. Maar ja, de hele organisatie gaat er nu van uit dat ze wel gaan. Annuleren is voor haar geen optie meer. Dan maar die upgrade accepteren.

				==

				Het principe is gelijk aan het lokaas in de advertenties: de onderhandelaar wordt onder valse voorwendselen gelokt. Eenmaal midden in de onderhandeling, als het steeds lastiger wordt om ervan af te zien, wordt het oorspronkelijke lokkertje teruggetrokken. De onderhandelaar staat voor een dilemma. Terugtrekken levert ook gedoe op en doorgaan is minder aantrekkelijk dan vooraf gedacht. Had de onderhandelaar dit op voorhand geweten, dan was hij de onderhandeling niet eens aangegaan.

				==

				Hoe moet je hiermee omgaan? Bepaal voor jezelf in de voorbereiding duidelijk je grens en voorwaarden. Deel deze met anderen in de organisatie. Je moet bij deze dirty trick namelijk vooral jezelf in bescherming nemen. Je voorkomt hiermee dat wanneer een aantrekkelijke aanbieding van de andere partij plotseling komt te vervallen, je naar andere redenen zoekt die rechtvaardigen waarom je doorgaat met de onderhandeling of de overeenkomst onder de gewijzigde voorwaarden toch accepteert. Anderen zullen je hierop wijzen en je behoeden voor de rationalisatie van je besluitvorming.

				Maak het voor de ander lastig om een specifiek onderdeel terug te trekken. Geef vooraf of bij aanvang duidelijk aan wat de consequenties zijn als de andere partij zijn voorstellen of specifieke onderdelen daarvan niet nakomt. Dat kan bijvoorbeeld het afbreken van de onderhandeling zijn met een vooraf bepaalde compensatie. Durf daarbij een stevige vergoeding te vragen. Als de ander zich hier niet aan durft te committeren, geeft dit te denken. Weet hij van tevoren al dat hij zijn belofte niet kan waarmaken?

				==

				.

				==

				DIRTY TRICK

				==

				DREIGEN MET NIET-BESTAANDE GEVAREN

				==

				Vaak worden onderhandelaars onder druk gezet om snel te beslissen of het aangeboden voorstel te accepteren voordat het te laat is. Zo krijg je te horen: er zijn nog meer geïnteresseerden, volgende week gaan de prijzen omhoog, de aankomende wetgeving laat dit niet meer toe of de Amerikaanse economie zwakt af en de vraag naar je product waarschijnlijk ook.

				Geef toe: je hebt geluk dat je nog een deal mág sluiten onder deze voorwaarden. Het is echter maar de vraag of de gesuggereerde gevaren ook reëel zijn. Deze dirty trick zorgt ervoor dat de onderhandelaar zich niet goed voorbereidt. Hij gaat wellicht in op het voorstel zonder dat hij zich überhaupt heeft kunnen voorbereiden. Of de voorbereidingstijd wordt beperkt door deze dreiging zodat de onderhandelaar de consequenties of alternatieven onvoldoende in kaart brengt. In elk geval wordt de perceptie van de onderhandelaar beïnvloedt. Zijn beeld van de werkelijkheid en zijn onderhandelpositie worden door deze dirty trick negatief beïnvloed.

				Hoe moet je hiermee omgaan? Reageer altijd lauw en vraag om onderbouwing. Waaruit blijkt deze dreiging? Bepaal voor jezelf of je zonder de geuite dreiging akkoord zou zijn gegaan. Is dat niet het geval, geef dan aan dat als het gevaar zich zou manifesteren, je dat zou betreuren maar dat je toch echt (voorbereidings)tijd nodig hebt voordat je beslist. Of geef te kennen dat je onder deze voorwaarden niet kunt instemmen. Je laat hiermee blijken dat je je niet onder druk laat zetten.

				==

				.

			

		

	
		
			
				2 - DE OPENINGSFASE

				Je zit eindelijk tegenover elkaar, de onderhandeling wordt geopend. Deze opening is een belangrijke fase. Hier leg je het fundament waarop je in de verdere onderhandeling voortbouwt. Je krijgt een beeld van elkaar. Je schat je eigen positie in en die van de ander en beoordeelt al snel de haalbaarheid van elkaars belangen en doelstellingen. Het is dus van belang de perceptie die de ander van de situatie heeft direct in jouw voordeel te beïnvloeden. Dit beïnvloeden begint al bij de start. Partijen willen weten wat ze kunnen verwachten: hoe stelt de andere partij zich op? Hoe gaat deze onderhandeling verlopen, wat is de procedure? Maar vooral: hoe groot is de kans dat ik mijn doelstelling ga halen?

				==’

				De volgende tactieken zorgen voor een goed start.

				==

				INVENTARISEER JE KANSEN

				==

				Begin de onderhandeling met contact maken. Start met een voorstelrondje en deel dan de agenda of procedure die je wilt hanteren. Vraag de andere partij daarbij om instemming. Check tevens de bevoegdheid van de onderhandelaar. Mag hij beslissen of moet hij het resultaat nog voorleggen aan anderen? Geef daarna de andere partij als eerste de gelegenheid om zijn wensen en belangen uiteen te zetten. Vraag hier op door. Zorg dat je helder hebt wat de achterliggende motieven en beweegredenen zijn. Wat zijn de prioriteiten, welke uitgangspunten zijn van belang? Ga nog niet in discussie over deze belangen. Laat de ander uitpraten. Het is in deze fase vooral belangrijk dat je helder krijgt waar de ander belang aan hecht en dat je het juiste klimaat creëert. Vaak opereren onderhandelaars echter onhandig bij de opening.

				==

				Vier teamleiders van een verzekeringsmaatschappij zitten in overleg over de indeling van de nieuwe flexibele werkruimte. De teamleider Schadeverzekeringen zet zijn verwachtingen uiteen. ‘Gezien de toename van het aantal fte’s binnen mijn team zou ik graag de grote ruimte willen bemensen.’ ‘Pardon!’ reageert de teamleider Levensverzekeringen. ‘Het zijn flexibele werkplekken, jij gaat helemaal geen claim leggen. Weet je wat, ik neem alle plekken aan de raamkant.’ ‘Jij hebt al helemaal geen recht op vaste plekken want jij werkt voornamelijk met deeltijders,’ reageert de teamleider Hypotheken. ‘Ik wil minimaal twaalf vaste plekken, de overige plekken mogen flexibel worden bezet.’ De teamleider Autoverzekeringen reageert direct. ‘Ik vind dat jij niet meer dan zes vaste plekken verdient, jouw team neemt eerder af in fte’s dan toe.’

				Nog voordat de teamleiders elkaars wensen en belangen kennen en een toelichting hebben aangehoord, zit de zaak al muurvast.

				==

				Hoewel het verleidelijk kan zijn om direct te reageren op wat de ander naar voren brengt, is het verstandiger om deze rustig zijn verhaal uiteen te laten zetten. Inventariseer eerst alle behoeften, verwachtingen en uitgangspunten. Zorg dat je alle informatie op tafel krijgt. Na de opening van de ander kun je jouw belangen en verwachtingen uiteenzetten. Voorkom in deze fase dat de onderhandeling meteen over concrete voorstellen en eisen gaat. De kans is dan groot dat tegenstellingen gaan overheersen. Verken in deze fase of er overlap te vinden is in belangen en uitgangspunten. De precieze invulling van ieders belangen en de discussie daarover komen later.

				==

				DE IDEALE OPENINGSZET

				==

				Na de inventarisatie komt het moment waarop jij en de tegenpartij met concrete voorstellen moeten komen: de openingszet. De openingszet is een belangrijk moment. Het bepaalt je startpositie en je onderhandelingsruimte en het beïnvloedt bij de andere partij de perceptie omtrent de haalbaarheid van diens doelstellingen.

				==

				Onderhandelaars die verwachten dat ze hun doelstellingen kunnen realiseren, komen dichter uit bij hun gewenste eindresultaat dan onderhandelaars van wie de verwachtingen bij aanvang getemperd worden. Het is daarom van belang om bij de opening de verwachting die de andere partij heeft over de haalbaarheid van diens doelstellingen naar beneden toe bij te stellen. Door je opening lok je een reactie bij de andere partij uit en beïnvloed je het verwachtingspatroon. Andersom lokt de opening van de ander een reactie bij jou uit. Als je weet welke openingszet welke respons uitlokt, kun je verwachtingen en gedragingen van jezelf en de ander bewust beïnvloeden.

				==

				Als eerste het openingsbod neerleggen

				Door je eigen voorstel als eerste naar voren te brengen plaats je een psychologisch anker bij de andere partij. Weinig mensen zijn ongevoelig voor zo’n piketpaaltje en zullen hun tegenvoorstel indien mogelijk aanpassen richting jouw openingsbod. Andersom kan natuurlijk ook: een piketpaaltje is zomaar ‘in jouw hoofd geslagen’.

				==

				Een fiscalist zit in de afrondende fase van een acquisitiegesprek. Het betreft een doorlichting van een werkmaatschappij: één dagdeel voorbereiding, zes dagdelen interviews, twee dagdelen rapportage schrijven en één dagdeel bevindingen presenteren.

				De vergoeding van de werkzaamheden wordt besproken. De directeur van de werkmaatschappij vraagt om een raming van de kosten gezien het beperkte budget en de offertes van andere kantoren. De fiscalist twijfelt: zal hij het initiatief nemen en een kostenraming afgeven of zal hij vragen welk budget beschikbaar is?

				Hij besluit geen raming af te geven maar vraagt naar het budget. De directeur glimlacht vriendelijk: ‘Ons budget is beperkt en bedraagt €5500,-.’ De fiscalist voelt zich ongemakkelijk. Zijn normale tarief bedraagt €800 per dagdeel, maar een offerte van €8000,- zit ver boven budget. Hij besluit zijn tegenbod aan te passen naar €6000,-.

				==

				Door het initiatief aan de ander te laten zette de fiscalist zich op achterstand. Is het verschil tussen het openingsbod van de ander en het eigen voorstel groot, dan past de onderhandelaar vaak zijn oorspronkelijke voorstel richting het eerste aanbod aan. De eerste concessie is daarmee al gedaan. Door zelf het initiatief te nemen voorkom je dit.

				==

				Leg het scherpst verdedigbare bod neer

				Uiteraard zal in de meeste gevallen het definitieve onderhandelingsresultaat afwijken van jouw oorspronkelijke openingsbod. Concessies horen er immers bij. Waar je op uitkomt, hangt nauw samen met de inhoud van je openingsvoorstel. Hoe hoog of laag zet je in, qua prijs, volume, marge, termijnen? Welke eisen of voorwaarden durf je te stellen? Hoe scherper je durft in te zetten, hoe meer onderhandelingsruimte je voor jezelf creëert.

				Vaak durven onderhandelaars dit niet. ‘Ze zullen dit toch niet accepteren,’ is vaak de gedachte en dan opent men met een lager voorstel dan verdedigbaar zou zijn. Sommige onderhandelaars openen zelfs direct met een compromis. Doe dat nooit! Als je opent met een voorstel dat al minder is dan je eigenlijk wilt, eindigt je onderhandeling in een compromis van een compromis. De tegenpartij zal een compromis overigens niet eens als zodanig ervaren. Hij weet immers niet dat je je openingsbod al hebt bijgesteld. Dientengevolge zal hij je later alsnog om een concessie vragen. Als je dan weinig onderhandelingsruimte meer hebt en daardoor niet bereid bent tot concessies, zal de ander je als onredelijk en star ervaren. Kom je de onderhandelaar toch tegemoet, dan komt het door jou gewenste eindresultaat (verder) onder druk te staan.

				Kom niet met een compromis, maar vraag evenmin per definitie de hoofdprijs. Je voorstel moet wel verdedigbaar zijn. Waar baseer je je voorstel op? Welke argumenten, cijfers, wetgeving, vergelijkbare onderhandelingen of alternatieven voer je aan ter onderbouwing en legitimering? Kun je de inhoud van je voorstel niet onderbouwen, dan overvraag je. Laat je hierbij niet verleiden tot liegen of bluffen. Een professionele partij zal altijd om onderbouwing en bewijs vragen en bij twijfel stevig doorvragen. Vertrouwen is essentieel bij onderhandelingen. Voorkom dat je door je handelwijze de onderlinge relatie en je reputatie onnodig onder druk zet.

				==

				Presenteer je wensen in de vorm van een voorstel

				Sommige onderhandelaars leggen geen voorstel, bieding of eis op tafel. Ze verpakken alles wat ze willen bereiken in de vorm van een (gesloten) vraag aan de andere partij. Zit er korting op dit product? Is het mogelijk dat je de formulering in de tekst aanpast? Doe dit niet: je maakt het de ander wel heel gemakkelijk om nee te zeggen. Het is een stuk lastiger voor de ander als je een concreet voorstel doet, al dan niet in de vorm van een bod of een eis: ik wil graag tien procent korting op dit product, ik accepteer de tekst op voorwaarde dat de formulering in de tekst op de volgende wijze wordt aangepast…

				==

				Accepteer nooit het eerste voorstel van de andere partij

				In situaties waarin de andere partij als eerste met een voorstel komt, doe je er verstandig aan om dit niet te accepteren. Ook voor je tegenspeler geldt dat deze meer vraagt dan hij verwacht te krijgen. Door het openingsbod direct te aanvaarden roep je bij de ander een van deze twee reacties op: hij zal denken dat hij zichzelf te kort heeft gedaan of dat er een ‘addertje onder het gras zit’. In plaats van een tevreden gevoel overheerst teleurstelling of wantrouwen. De volgende keer zal deze partij verhaal halen en scherper inzetten.

				==

				De vertegenwoordigers van een projectgroep overleggen met de voorzitter van het schoolbestuur over de hoogte van het budget en de benodigde tijd. ‘Voor het ontwikkelen van de gevraagde nieuwe lesmethodiek en de invoering van het nieuwe onderwijssysteem hebben wij zestigduizend euro nodig en vierhonderd besteedbare uren.’ ‘Oké, dit vind ik acceptabel,’ reageert de voorzitter van het schoolbestuur.

				==

				Hoewel aan het verzoek is voldaan, blijven de vertegenwoordigers van de projectgroep met een ontevreden en onrustig gevoel achter. Ze denken: we hadden meer budget en manuren moeten vragen; zien we iets over het hoofd? Dit ging te gemakkelijk.

				==

				.

				DIRTY TRICK

				==

				DE VEILING

				==

				Deze dirty trick wordt vaak toegepast door inkopers. De inkopende partij geeft jou als verkopende partij in de eerste onderhandelingsronde de vrijheid om alles te vertellen over de voordelen en de gunstige voorwaarden die je kunt bieden. De inkopende partij doet dit echter niet alleen bij jou, maar bij verschillende leveranciers.

				In de tweede onderhandelingsronde confronteert hij je met vergelijkbare of zelfs betere voordelen van andere leveranciers. Eventuele randvoorwaarden en aanvullende eisen die gesteld zijn door de concurrerende leveranciers, worden daarbij uiteraard niet genoemd. Plotseling lijkt jouw aanbod uit de eerste ronde niet goed genoeg. Wat heb jij nog meer te bieden?

				Om jezelf niet buitenspel te zetten, kun je de neiging hebben om nu ook gunstigere voorwaarden en voordelen aan te bieden. Door de tactiek van de veiling word je geslepen uitgehoord en commercieel tegen andere partijen uitgespeeld.

				Om de druk verder te verhogen zal de tegenpartij er wellicht voor zorgen dat jij concurrenten te zien krijgt. Je komt de andere leverancier ‘toevallig’ tegen op de gang of er ligt een memo op tafel met de naam van een concurrerende leverancier. Hoe moet je hiermee omgaan?

				==

				Vraag openheid over de voorwaarden

				In plaats van je voordelen prijs te geven kun je in de eerste ronde vragen onder welke voorwaarden de andere partij de overeenkomst wilt sluiten. Vraag daarbij naar prioriteiten en achterliggende belangen. Het is dan aan jou om te beoordelen of je aan deze voorwaarden kunt voldoen. Als het mogelijk is, kun je stellen dat je eventueel bereid bent hieraan te voldoen, op voorwaarde dat de overeenkomst dan ook gestand wordt gedaan. Je loopt het risico dat de andere partij overvraagt, maar je bent dan wel in onderhandeling. Je voorkomt hiermee ook dat je in de tweede ronde wordt uitgespeeld.

				==

				Houd voet bij stuk

				Doe niet mee met de veiling. Houd op de onderdelen waarmee je met andere leveranciers vergeleken wordt vast aan je eerste aanbod. Ga de gecombineerde voorstellen van andere partijen niet matchen, maar verander de scope van de onderhandeling en kom met totaal nieuwe concessies en alternatieven op andere terreinen. Je voorkomt hiermee dat je met de andere partijen vergeleken kunt worden.

				==

				Handhaaf een ondergrens

				Houd in elk geval je ondergrens in de gaten. In hoeverre zijn de gevraagde voorwaarden en eisen nog in overeenstemming met je eigen doelstellingen? Het is verleidelijk om steeds aan andere eisen tegemoet te komen om de deal binnen te halen, maar gaandeweg kan blijken dat onder deze voorwaarden géén overeenkomst sluiten aantrekkelijker is.

				==

				.

				==

				DIRTY TRICK

				==

				EXTREEM VOORSTEL

				==

				Sommige partijen openen met een extreem voorstel waarvan ze weten dat dit niet realistisch is. Door zeer scherp in te zetten proberen zij je te laten denken dat je de situatie wellicht verkeerd hebt beoordeeld en dat je eigen voorstel en gewenste uitkomst wellicht te extreem zijn. Op deze wijze trachten zij te bewerkstelligen dat jij je verwachtingen omtrent je eindresultaat bijstelt en je toegeeflijker zult opstellen.

				Je kunt je het best verweren tegen een extreem openingsbod door niet met een tegenbod te komen maar aan te geven dat je pas wilt onderhandelen als de andere partij met een realistischer openingsvoorstel komt.

				==

				Je kunt je reactie onderbouwen door te laten zien dat je de onderhandelingscontext kent en weet wat realistische voorstellen zijn. Breng ter zake doende feiten, financiële of juridische aspecten naar voren. Je kunt de druk op de andere partij verhogen door te benoemen wat je van het optreden van deze persoon vindt en wat mogelijke consequenties zijn. Zeg bijvoorbeeld: ‘Ik vind dit geen constructieve manier om de onderhandeling te starten.’ Of: ‘Op deze manier geeft u mij weinig vertrouwen dat we eruit gaan komen.’ Of: ‘Als u niet met een ander voorstel komt, laat u mij geen keuze dan ook met een extreem tegenvoorstel te komen. Is dat wat u wilt?’

				==

				Wanneer je nog verder wilt gaan, kun je het openingsvoorstel van de ander direct pareren: ‘Ik vind dit een extreem voorstel. Dit wekt bij mij sterk de indruk dat dit een tactiek is om mijn doelstelling naar beneden bij te stellen. Op deze wijze ga ik niet met u de onderhandeling in. Maar ik neem aan dat dit niet uw bedoeling is en geef u gelegenheid met een ander openingsbod te komen.’

				==

				.

				==

				DIRTY TRICK

				==

				BEGINBOD IS EINDBOD

				==

				Soms lijkt het alsof er niet te onderhandelen valt: je wordt direct bij aanvang geconfronteerd met het eindbod. De persoon die deze tactiek hanteert, positioneert zich als een harde onderhandelaar die niet bereid is tot concessies en niet openstaat voor alternatieven. Althans, dat is in de meeste gevallen wat deze persoon je wil laten geloven. Het is een risicovolle aanpak waarbij de onderhandeling meteen op scherp wordt gezet. Mensen willen invloed uitoefenen tijdens een onderhandeling; het eindresultaat moet tot stand zijn gekomen door hun onderhandelingsvaardigheden. Door een ‘beginbod is eindbod’-voorstel wordt deze mogelijkheid je onthouden. Veel onderhandelaars zullen het accepteren van zo’n bod bij de opening ervaren als gezichtsverlies en het daarom weigeren, ook al zou het aanbod objectief gezien een goed voorstel zijn.

				Deze dirty trick lijkt slim, maar is het niet. De onderhandelaar die zijn voorstel zo presenteert, geeft de regie in feite uit handen. Het is aan jou hoe het verdere verloop van de onderhandeling eruitziet. Je kunt de opmerking gewoon negeren. Je doet alsof je niks gehoord hebt, gaat door met exploreren en brengt alternatieve voorstellen naar voren. Je kunt ook de scope van de onderhandeling veranderen. Je brengt nieuwe inhoudelijke componenten in waardoor er een variant op het oorspronkelijke voorstel op tafel ligt. Nu kan hierover gesproken worden. Je kunt ook direct op een impasse aansturen. Je reageert dan op het bod door direct je eigen finale voorstel te presenteren, waardoor je lijnrecht tegenover elkaar staat. Nu de tegenpartij tegen de muur staat, geeft hij toe of gaat hij alsnog onderhandelen.

				Overigens: als het ‘beginbod is eindbod’-voorstel gunstig is, kun je het natuurlijk gewoon accepteren, gezichtsverlies of niet.

				==

				.

				==

				DIRTY TRICK

				==

				HET ULTIMATUM

				==

				Bij het ultimatum doet de andere partij je een aanbod waaraan een tijdslimiet is gekoppeld. Het stellen van een deadline dwingt tot een beslissing. Een voorstel met een aangegeven geldigheidsduur kan zowel redelijk als onredelijk zijn.

				==

				Een echtpaar onderhandelt met de bank over een hypotheek. ‘Deze hypotheek kan ik u voor 5,4 procent rente en vijf jaar aanbieden,’ meldt de hypotheekadviseur. ‘De offert geldt tot aanstaande vrijdag. Afhankelijk van de dan geldende rente ben ik genoodzaakt de offerte aan te passen.’

				==

				In dit voorbeeld is het aangeven van een geldigheidsduur rationeel verklaarbaar. Rente fluctueert per dag en een verandering heeft vrijwel direct gevolgen voor de rentetarieven bij banken. Het aanbod gaat daarmee uit van een tijdelijk gefixeerde situatie. Het is alleszins begrijpelijk dat dit voor de bank slechts beperkt mogelijk is. Hoe groter de externe onzekerheid en daarmee het risico voor de bank, hoe beperkter de geldigheidsduur zal zijn.

				==

				Een sollicitant verneemt tot haar vreugde dat zij de door haar gewenste baan krijgt aangeboden. Wanneer het over de definitieve invulling van de arbeidsvoorwaarden gaat, krijgt zij echter te horen dat zij aan het einde van de dag moet aangeven of zij het aanbod accepteert. ‘Anders trekken wij ons aanbod in,’ geeft de HR-manager te kennen.

				==

				Nu ligt het anders. Het ultimatum heeft slechts tot doel de ander onder druk te zetten om snel te beslissen. De HR-manager wil voorkomen dat de sollicitant aanvullende eisen stelt of mogelijke aanbiedingen van andere bedrijven afwacht en vergelijkt. Tijd en het hebben van alternatieve aanbiedingen of partijen waarmee onderhandeld kan worden, geeft een onderhandelaar een sterkere positie. Het stellen van een ultimatum voorkomt of verkleint dit keuzeproces.

				Je zult vrijwel nooit zeker weten of een deadline ook een harde deadline is. Vraag je in elk geval af wat je van de inhoud van het voorstel vindt. Is het acceptabel, twijfel je of zou je het zonder deadline nooit accepteren?

				In het laatste geval kun je aangeven dat je het aanbod onder deze voorwaarden helaas niet kunt accepteren maar dat je graag verder onderhandelt. Ook kun je in een dergelijke situatie eigen voorwaarden inbrengen. ‘Als u mij dwingt nu een keuze te maken, dan kan ik u helaas niet meer dan dit bieden. Ik zou graag nadenken over varianten die wellicht beter voor u en mij zijn, maar gezien uw ultimatum kan dat niet.’ De andere partij wordt hierdoor met de negatieve consequenties van zijn ultimatum geconfronteerd. Het is nu aan hem om een keuze te maken.

				Je kunt ook het voorstel onder voorbehoud van een aantal aanvullende eisen van jouw kant accepteren. In elk geval ben je hierdoor weer in gesprek of in onderhandeling met de andere partij. Deze zal namelijk reageren op je voorbehoud en daarmee is het ultimatum voor dat moment terzijde geschoven. Uiteraard kun je ook de tijdslimiet laten verstrijken en afwachten wat er daarna gebeurt. Wellicht gaan de onderhandelingen gewoon door.

				Twijfel je, dan kun je proberen de deadline op te schuiven. Zo win je tijd om bewuster een afweging te maken. ‘Het lukt mij niet om voor die tijd een beslissing te nemen, maar één dag later kan ik u mijn keuze wel meedelen.’ Of: ‘Mijn leidinggevende moet er ook nog naar kijken, zij is dinsdag nog niet terug, maar donderdag wel.’ Of: ‘Ik zal mijn best doen om voor die tijd te reageren, lukt het niet, dan kan ik sowieso begin volgende week een antwoord geven.’

				Probeer het in elk geval. Hebben je interventies geen succes, dan kun je altijd nog ingaan op het ultimatum.

				==

				.

			

		

	
		
			
				3 - DE DISCUSSIE FASE

				Na het presenteren van de openingsvoorstellen wissel je argumenten uit en toets je elkaars vasthoudendheid en inhoudelijke onderbouwing. Een goede onderhandeling vereist daarbij een stevige discussie. Je wilt je eigen voorstellen en standpunten als legitiem en onaantastbaar neerzetten en natuurlijk voel je sterk de behoefte om de ander eens flink aan de tand te voelen. De onderhandeling krijgt het karakter van psychologische oorlogvoering. Wie weet zich in dit verbale geweld overtuigend te presenteren en wiens positie verzwakt in het debat?

				==’

				HET DEBAT

				==

				In deze fase is het van belang dat je sterk argumenteert en goed reageert op argumenten en vragen van de andere partij. Enkele debattechnieken vergroten je beïnvloedingsvermogen:

				==

				Beperk het aantal argumenten

				Uit onzekerheid of in de veronderstelling dat men met meer redenen een sterkere positie heeft, brengen onervaren onderhandelaars vaak te veel argumenten in. Je geeft de andere partij hiermee echter slechts meer mogelijkheden om tegen je in te gaan. Men kan kiezen welk argument men onschadelijk wil maken.

				==

				Een advocaatstagiair bespreekt een conceptovereenkomst met de advocaat van de andere partij. In de overeenkomst staan enkele clausules die nadelig zijn voor de andere partij. Zij weet dat de andere partij deze voorwaarden niet zomaar zal accepteren en om onderbouwing zal vragen.

				Ze bereidt zich goed voor en onderzoekt welke argumenten zij ter legitimering kan aanvoeren. Na een grondige afweging komt zij tot vijf argumenten: twee sterke juridisch steekhoudende, twee plausibele en één enigszins discutabele. In de bespreking van de conceptovereenkomst vraagt de andere partij zoals verwacht naar de legitimering van de nadelige passages. Vol zelfvertrouwen brengt ze haar twee sterke argumenten naar voren. In plaats van inhoudelijk te reageren vraagt de advocaat aan andere kant van de tafel of haar collega klaar is met haar onderbouwing of dat er wellicht nog meer argumenten zijn die de nadelige voorwaarden rechtvaardigen. De advocaatstagiair ruikt geen onraad en brengt haar andere argumenten ter tafel.

				Nu is het de beurt aan de ervaren advocate. Ze heeft goed geluisterd en reageert niet op de sterke punten van haar collega. Zorgvuldig pikt zij het zwakste argument eruit en gaat er dieper op in. De advocaatstagiair wordt onzeker – laat dit van al haar argumenten nou net de minst overtuigende zijn. Zij laat zich echter niet kennen en gaat vol in de verdediging. Maar het kwaad is reeds geschied. De rest van de gesprekstijd wordt gevuld met de bespreking van haar zwakste argument in plaats van de sterke argumenten. Langzamerhand boet haar betoog aan overtuigingskracht in. ‘Hoe heeft dit kunnen gebeuren?’ vraagt de advocaatstagiair zich af. ‘Dat ik haar ondanks vijf argumenten niet heb kunnen overtuigen.’

				==

				Niet ondanks maar dankzij vijf argumenten is het misgegaan. Als een andere partij na twee of drie sterke argumenten niet is overtuigd, dan is de kans zeer klein dat dit wel gebeurt door het naar voren brengen van nog meer redenen, zeker als het slechtere redenen betreft. Iemand die maar redenen blijft aanvoeren, wekt ergernis op en zet de sfeer onder druk.

				Je bent effectiever als je je beperkt in je argumentatie. Twee tot drie redenen zouden voldoende moeten zijn om een stelling of voorstel te onderbouwen. Ga bij aanhoudende kritiek of bezwaar niet uitgebreid argumenteren, maar constateer dat er een verschil van mening of inzicht is. Parkeer het onderwerp en praat verder over andere onderwerpen.

				==

				Structureer en label je argumenten

				Mensen onthouden informatie het best als deze gestructureerd wordt aangeboden. Kom niet direct met je inhoudelijke betoog maar label, cluster of prioriteer het eerst:

				‘Vanuit organisatorisch perspectief stel ik voor om…’

				‘Als juridisch argument breng ik naar voren…’

				‘De drie belangrijkste gronden zijn…’

				‘Als belangrijkste reden vind ik…’

				‘Dit blijkt met name uit de volgende twee onderzoeken…’

				‘Er zijn drie categorieën te onderscheiden, de eerste…’

				‘Ik zal dit met twee voorbeelden toelichten…’

				==

				Begin en eindig met de sterkste argumenten

				Het eerste en het laatste argument hebben de meeste impact; dit wordt ook wel het primacy en recency effect genoemd. Je eerste en je laatste argument blijven de persoon aan de andere kant van de tafel namelijk het best bij. Breng je sterkste argumenten dus aan het begin en het aan einde van je onderbouwing.

				==

				Stevig taalgebruik

				Niet alleen de kwaliteit van je inhoudelijke betoog telt, maar ook de wijze waarop je dit presenteert. Breng je argumenten met een zekere stelligheid. ‘Deze zinsnede roept weerstand op en wil ik daarom uit de verklaring geschrapt zien,’ klinkt toch anders dan: ‘Het is wellicht verstandig met het oog op mogelijke weerstand om de zinsnede te schrappen.’

				Onervaren onderhandelaars bedienen zich van twijfeltaal; ze gebruiken bijvoorbeeld verkleinwoorden en brengen onnodig nuanceringen aan. Dit verzwakt hun overtuigingskracht. ‘Indien mogelijk zou ik graag een kleine wijziging in de voorwaarden willen voorstellen,’ komt minder krachtig over dan: ‘Omdat het nu mogelijk is, wil ik deze wijziging in de voorwaarden.’

				==

				Argumenten als juist en vaststaand presenteren

				Hoe vanzelfsprekender je je argumenten naar voren brengt, hoe eerder de ander deze als waar en vaststaand zal accepteren:

				‘In vergelijkbare situaties zijn altijd de volgende criteria gehanteerd…’

				‘Uit een oogpunt van rechtvaardigheid is het vanzelfsprekend dat de compensatie volgens deze verdeelsleutel tot stand komt…’

				Zaken als voldongen feiten presenteren sorteert eenzelfde effect. De andere partij zal minder snel in verweer komen:

				‘De tijd ontbreekt ons om hierop terug te komen…’

				‘Al zou ik willen, de directie is hier faliekant op tegen dus deze optie valt af…’

				==

				BEHEERS HET MACHTSSPEL

				==

				Met een havik wordt onderhandeld, een duif wordt opgegeten. Om effectief te kunnen onderhandelen is een zeker machtsevenwicht noodzakelijk. In de praktijk zal er vrijwel altijd een machtsverschil zijn: de ene partij heeft een sterkere positie dan de andere. Dat kan liggen aan de het verschil in onderlinge afhankelijkheid tussen partijen. Je tegenpartij heeft wellicht meer gegadigden met wie hij kan onderhandelen. Het machtsverschil kan ook voortkomen uit verschillen in ervaring, kennis en vaardigheid tussen de onderhandelaars. Het machtsverschil mag echter niet te groot zijn. Onderhandelaars moeten tot op zekere hoogte het gevoel hebben dat zij afhankelijk van elkaar zijn. Is het machtsverschil te groot, dan zal dit resulteren in een dominante opstelling van de sterke partij ten opzichte van de zwakkere partij. Het is van groot belang dat je de onderlinge machtsverhoudingen beïnvloedt indien nodig.

				==

				Neem de regie in handen

				Je kunt je positie tijdens de onderhandeling versterken door de regie bij aanvang en tijdens de onderhandeling naar je toe te trekken. Dat kan op verschillende manieren. Zo kun je voorafgaand aan de bespreking de volgorde van de onderwerpen op de agenda bepalen. Vraag je af of je het voor jou belangrijke onderwerp aan het begin behandeld wilt hebben zodat je nog scherp van geest bent en er voldoende tijd is. Of wil je het juist aan het einde bespreken, op het moment dat iedereen murw is, naar huis wil en daarom hopelijk minder scherp en kritisch is?

				Je kunt ook meer invloed krijgen door te proberen of je de procedure kunt aanpassen. Zeker als er onderhandeld wordt met meerdere partijen, kan dit een stevig voordeel opleveren. Het maakt nogal verschil of een besluit middels consensus of meerderheid tot stand dient te komen. 

				Je kunt het verloop van de onderhandeling ook sturen door expliciet aan te geven in welke fase de onderhandelingen zich bevinden en op de momenten dat jij het wilt voor te stellen een volgende fase in te gaan.

				==

				Een multinational onderhandelt met een groot ICT-bedrijf over de ontwerpeisen van een nieuw en kostbaar ICT-project. De haalbaarheid van het project blijft hangen in de discussiefase. Over en weer wisselen betrokkenen argumenten uit over noodzakelijkheid, haalbaarheid en kosten. De partijen staan recht tegenover elkaar en de sfeer verhardt. De onderhandelaar van het ICT-bedrijf voorziet een breuk en grijpt in: ‘We vallen in herhaling en houden er verschillende zienswijzen op na. In plaats van elkaar te overtuigen kunnen we ook kijken waarover we het wél eens zijn. Ik stel voor om de discussie af te sluiten en te proberen met een platformvoorstel te komen. Dan hebben we in elk geval een basis van waaruit we verder kunnen werken.’

				==

				Door te sturen op een overgang van de ene naar de andere fase brengt deze onderhandelaar de onderhandeling een stap verder. In plaats van tegenover elkaar staan partijen – tijdelijk – weer naast elkaar en bouwen ze gezamenlijk aan een gemeenschappelijk basisvoorstel waarover alle partijen het eens zijn. Uiteraard zal later alsnog een stevige discussie omtrent de pijnpunten gevoerd moet worden, maar er is in elk geval een basis gecreëerd die partijen bindt. De noodzaak en de wil om er samen uit te komen zal nu groter zijn dan in de discussiefase.

				==

				Je kunt de regie ook nemen door inhoudelijke voorstellen in te brengen. Het is dan aan de andere partij om te reageren. Deze kan het voorstel afwijzen, wijzingen aanbrengen of het in het gunstigste geval accepteren. Wijst de andere partij het voorstel af, dan kun je met een alternatief voorstel komen of vragen onder welke voorwaarde je voorstel wel geaccepteerd wordt. Je houdt in elk geval het initiatief. Je voorkomt dat de andere partij met een voor jou onvoordelig concept komt. Zeker wanneer er diverse partijen aan tafel zitten, is het van belang dat je het initiatief neemt en je voorstel inbrengt. Bij multilaterale onderhandelingen is er vaak een voorstel van een van de partijen dat als basis dient. Vanuit dit discussiestuk wordt er verder onderhandeld. Welke overeenkomst er na diverse wijzigingen of aanvullingen uiteindelijk ook uitkomt, het fundament wordt gevormd door het oorspronkelijk ingebrachte voorstel.

				==

				Creëer coalitiepartners

				Veel onderhandelaars menen hun positie te versterken door louter te investeren in de kwantiteit en kwaliteit van hun argumenten. Ze steken hier veel voorbereidingstijd in. Maar hoe goed je argumenten ook zijn, ze vormen geen garantie voor een goed onderhandelingsresultaat. Sommige personen laten zich niet overtuigen door argumenten, maar zijn eerder gevoelig voor de mening van specifieke personen of onderlinge machtsverhoudingen. Niet wát er gezegd wordt telt, maar wíé het zegt.

				Tijdens een vergadering of onderhandeling met meerdere partijen heeft het vaak meer impact als je mening door een of meerdere gewaardeerde deelnemers wordt ondersteund dan dat je nog met enkele extra argumenten strooit. Probeer voorafgaand aan het overleg coalitiepartners te creëren en verzoek hen expliciet om je op een bepaald punt te steunen. In ruil voor hun steun zeg je steun op een ander onderwerp toe. Door het aangaan van coalities kun je de onderlinge machtsverhoudingen beïnvloeden. Samen sta je sterker dan alleen.

				==

				Zoek alternatieve onderhandelingspartijen

				Je machtspositie ten opzichte van de ene partij wordt direct versterkt wanneer je nog één of meerdere partijen hebt met wie je over hetzelfde onderwerp kunt onderhandelen. Als je een dienst wilt afnemen en kunt kiezen uit drie dienstverleners, is de noodzaak om er per se met een van de drie partijen uit te komen een stuk kleiner. Je verkleint je afhankelijkheid en vermindert direct de machtspositie aan de andere kant van de onderhandelingstafel. Hoe goed de relatie met je huidige onderhandelpartner ook is, je doet er verstandig aan om je afhankelijkheid te beperken.

				==

				Breng alternatieve voorstellen in

				Voorkom dat een goed onderhandelingsresultaat afhankelijk wordt van één specifiek voorstel. Je vergroot je speelruimte wanneer je meerdere opties achter de hand hebt. Je hebt meer invloed op een goed eindresultaat dan onderhandelaars die weinig manoeuvreerruimte hebben. Zij verkrampen vaak. Het is dat ene voorstel of niets. Dat vergroot de druk aanzienlijk.

				==

				Begin met de juiste volmacht

				Te weinig of juist te veel onderhandelingsvrijheid kan je machtspositie ook negatief beïnvloeden.

				Een te kleine volmacht vermindert je invloed. Zo kun je weinig toezeggen, ben je beperkt in je concessievrijheid en heb je nauwelijks ruimte om alternatieve mogelijkheden te exploreren. Je moet constant je achterban raadplegen, waardoor de andere partij je minder serieus neemt.

				Ook een te grote volmacht kan nadelig werken doordat deze bij sommige onderhandelaars onzekerheid creëert. Zij vragen zich voortdurend af tot hoe ver zij mogen gaan en wat nog acceptabel is voor hun achterban.

				Je onderhandeling met een externe partij begint met een goede interne onderhandeling. Zorg dat je een duidelijk omschreven volmacht krijgt, zodat je weet wat je grenzen – en daarmee je mogelijkheden – zijn. Temper te hoge verwachtingen bij de achterban en laat betrokkenen meedenken over alternatieven. Voorkom dat je met slechts één voorstel zonder varianten op pad wordt gestuurd.

				==

				Zorg voor voldoende tijd

				Heb je in je onderhandeling ‘alle tijd’ of sta je juist onder ‘tijdsdruk’? Het maakt nogal een verschil. Tijd is macht. Het kan voor of juist tegen je werken. Onderhandelaars die tijdsdruk ervaren, boeken een slechter onderhandelingsresultaat dan onderhandelaars die dit gevoel niet hebben. Een onderhandelaar onder tijdsdruk heeft lagere verwachtingen van het eindresultaat, besteedt minder tijd aan het verkennen van opties en is sneller bereid tot het doen van concessies en het sluiten van een compromis.

				Voorkom dat de tijd tegen je werkt. Ga niet onderhandelen op momenten dat je haast hebt of met allerlei zaken tegelijk bezig bent. Het verzwakt je positie meteen. Waarschijnlijk ben je minder scherp en straal je minder rust en controle uit.

				Als je achterban je een deadline oplegt, moet je beoordelen en bespreken of deze noodzakelijk en redelijk is. Wat weegt zwaarder: het halen van de deadline of een beter onderhandelingsresultaat?

				==

				Benoem het onderhandelgedrag

				Er zijn onderhandelaars die zich dominant of zelfs intimiderend opstellen tijdens de onderhandeling. Zij zijn zeer stellig in hun eisen en argumenten, onderbreken je voortdurend, praten hard en worden persoonlijk. Een andere variant zie je ook vaak: de ongeïnteresseerde onderhandelaar. Deze toont nauwelijks interesse in wat je naar voren brengt, kijkt minzaam en meet zich een houding van onaantastbaarheid en onafhankelijkheid aan. Beide types pogen je een ongemakkelijk gevoel te geven en hopen daarmee je verweer te breken. Een natuurlijke reactie is om het gedrag dat je waarneemt te negeren of juist te kopiëren. Beide varianten zijn zelden effectief. Door net te doen of je geen last hebt van de het gedrag van de ander, zal deze zijn dominante houding alleen maar vergroten. ‘Blijkbaar werkt het niet wat ik doe. Ik zal mij nog steviger moeten opstellen.’ Of: ‘Ik word niet afgeremd, eens kijken waar de grens ligt.’ En als je hetzelfde dominante gedrag gaat vertonen, loop je het risico dat het gesprek escaleert.

				Je intervenieert effectiever door het dominante optreden direct aan te pakken. Je benoemt het gedrag van de ander en geeft daarbij aan wat je ervan vindt. ‘U onderbreekt mij steeds. Dat vind ik vervelend. Ik wil nu graag mij betoog afmaken.’ Of: ‘U zegt er gezamenlijk uit te willen komen, maar u wijst al mijn voorstellen af. Dat kan ik moeilijk rijmen.’ Of: ‘U kunt u zeer stellig blijven opstellen, maar als ik nu hetzelfde doe, komen we er niet uit. Is dat wat u wilt?’ Door direct het dominante optreden van de andere partij te benoemen laat je zien dat je de dirty trick van de ander doorhebt.

				==

				Kennis van zaken etaleren

				Kennis is macht. Personen die deskundig zijn op een bepaald terrein, kennen we autoriteit toe. En mensen zijn eerder geneigd aan te nemen wat een autoriteit hun vertelt dan wat een leek hun meedeelt. Hoe minder kennis wij zelf over een onderwerp bezitten, hoe afhankelijker we worden van de informatie van de deskundige. Financieel, juridisch en technisch specialisten maken daar handig gebruik van. Met veel jargon voeren zij gesprekken met klanten die om advies vragen. Verweer is bijna onmogelijk, het kost al de grootste moeite om te begrijpen wat zij vertellen. Dit principe geldt ook in onderhandelingen. Een onderhandelaar die beschikt over specialistische kennis aangaande het onderwerp waarover onderhandelt wordt, zal uitermate serieus worden genomen. En als er geen deskundige van de andere partij aanwezig is, blijft inhoudelijk verweer naar alle waarschijnlijkheid uit.

				Zorg dat je je dossier goed kent en dat je niet overvallen wordt met feiten die je had kunnen weten. Demonstreer bij aanvang vrij snel je kennis van zaken. Daarmee presenteer je jezelf direct als deskundige en neemt je status aan tafel toe. Maar overdrijf niet. Je kennis te veel etaleren roept weerstand op of leidt tot afhaakgedrag bij anderen: ‘Ik kan het toch niet meer volgen, bekijk het maar.’

				Kom je kennis te kort om een inhoudelijke bijdrage te leveren aan de discussie of word je geconfronteerd met een expert aan de andere zijde? Dan kun je toch eenvoudig je positie claimen door intelligente vragen te stellen. Vraag om feitelijkheden, onderbouwing en toelichting. Laat je niet overrompelen door een grote hoeveelheid nieuwe, complexe informatie. Creëer geen probleem voor jezelf door niet te reageren als je een discussie niet meer kunt volgen of de informatie niet meer kunt overzien. Geef daarentegen aan dat je de ander niet begrijpt of zelfs dat je al enige tijd bent afgehaakt: ‘Kunt u dat nog eens uitleggen, maar nu graag in eenvoudige bewoordingen.’ Of: ‘Ik kan u niet volgen, geeft u eens een voorbeeld.’ Je kunt de onderhandeling ook schorsen. Zo creëer je tijd om de informatie te verwerken of deze te laten beoordelen door een deskundige.

				==

				De wortel en de stok

				Onderhandelingen gaan vaak over concrete juridische, technische, sociale, organisatorische of financiële aspecten. Op een meer abstract niveau ben je ook bezig met een persoonlijk machtsspel. Je hebt daarvoor twee machtsmiddelen tot je beschikking: de wortel en de stok.

				Je maakt gebruik van de wortel wanneer je je gesprekspartner de voordelen laat inzien van je voorstel. ‘Met deze campagne bereikt u de door u gewenste doelgroep.’ Of: ‘Door deze regelgeving aan te passen komen er veel meer mensen voor in aanmerking en wordt uw beleid een succes.’ Of: ‘Met dit product onderscheidt u zich van uw concurrenten en stijgt uw omzet met vijf procent.’

				Je maakt gebruik van de stok wanneer je je gesprekspartner de nadelen laat zien als die je voorstel niet accepteert. ‘U bereikt uw doelgroep niet wanneer u afziet van de campagne.’ Of: ‘Laat u de regelgeving ongewijzigd, dan komen er nauwelijks mensen voor in aanmerking en is uw beleid een mislukking.’ Of: ‘Zonder dit product kunt u zich niet onderscheiden en daalt uw omzet.’

				Door de wortel en de stok afwisselend naar voren te brengen kun je zien waarvoor je gesprekspartner gevoeliger is. Waar reageert hij geïnteresseerder of emotioneler op, op een voordeel of op een nadeel? Pas hier je argumentatie, feitelijke onderbouwing en alternatieve voorstellen op aan.

				==

				Zoals gesteld is een onderhandeling gediend met een zeker machtsevenwicht. Als het machtsverschil te groot is, dan zal dit resulteren in een dominante opstelling van de sterke partij ten opzichte van de zwakkere partij. Dit lijkt op korte termijn voor de dominante partij voordelig, maar kan op de langere termijn toch ongunstig uitpakken, zoals ook het volgende nieuwsbericht treffend laat zien.

				==

				ABN Amro zit in zijn maag met de manier waarop toeleveranciers de duimschroeven zijn aangedraaid. Intern wordt de beschuldigende vinger naar RBS gewezen. Maar formeel neemt de bank van Zalm geen afstand van het beleid.

				De bank eiste in 2008 dat facilitaire dienstverleners geld overmaakten om hun opdrachten bij ABN Amro te behouden, zoals deze krant vorige week meldde. Bankmedewerkers die anoniem willen blijven, zeggen dat deze actie geheel op conto is te schrijven van het Schotse RBS. Dat nam destijds een deel van de bank over. Het ging om een ‘oekaze’ die door de Nederlandse medewerkers met grote tegenzin werd uitgevoerd. Op last van de Schotten vroegen zij schoonmaakbedrijven en andere facilitaire dienstverleners tien procent van hun behaalde omzet terug te storten.

				Tijdens de hele operatie is volgens ingewijden voor in totaal dertig miljoen euro opgehaald door de bank, die eind 2007 in handen kwam van het bankentrio Fortis, RBS en Santander.

				Een zakenbankier van ABN is laaiend. ‘Nu denkt heel Nederland dat wij gierend van de lach, al sigaren rokend, MKB-Nederland een poot hebben uitgedraaid.’

				==

				Bron: Het Financieele Dagblad, 27 januari 2010

				==

				ONTDEK DE GEBRUIKSAANWIJZING VAN DE TEGENPARTIJ

				==

				Onderhandelaars laten ieder een bepaalde gedragsstijl zien in hun onderhandelingen. Elk onderhandeltype heeft typische kenmerken en een bijpassende gebruiksaanwijzing. Over het algemeen hanteren mensen afhankelijk van de situatie mengvormen. Niemand laat altijd exact dezelfde stijl in elke situatie zien. Toch hebben de meeste onderhandelaars een voorkeursstijl. Met name wanneer de spanning oploopt, vallen de meeste onderhandelaars daarop terug. Wanneer je de verschillende types kunt onderscheiden en herkennen, ben je beter in staat hun gedrag te beïnvloeden. De volgende onderhandeltypes zijn te onderscheiden.

				De dominante onderhandelaar

				De dominante onderhandelaar stelt zich zelfverzekerd en onafhankelijk op. Hij neemt vaak de regie in het gesprek, toont zich verbaal vaardig, durft scherp te zijn in zijn eisen en bewoordingen en gaat een confrontatie niet uit de weg. De dominante onderhandelaar heeft geldingsdrang, wil invloed op het verloop en het resultaat van de onderhandeling hebben.

				==

				Wanneer je te maken hebt met een zeer dominante onderhandelaar, kan deze zich autoritair en zelfs agressief opstellen. Hij is veel aan woord, dreigt de relatie te verbreken en stelt extreme eisen.

				==

				Wel doen

				Je reageert effectief op een dominante onderhandelaar door hem veel ruimte te geven voor zijn betoog, laat hem maar starten. Laat hem ook zijn deskundigheid maar etaleren, richt je kritiek niet op hem persoonlijk, maar op zijn argumentatie.

				Als je zelf aan het woord bent, moet je je eigen standpunten zelfverzekerd en zakelijk uiteenzetten. Bied hem meerdere voorstellen zodat hij kan kiezen; hierdoor heeft hij het gevoel meer invloed te hebben op het resultaat.

				Reageer positief op specifieke onderdelen in zijn redenatie of voorstellen, met andere woorden: laat hem nu en dan scoren, waardoor je krediet opbouwt voor concessies. Zeg af en toe nee en neem ook eens een afwijkend standpunt in om te voorkomen dat hij je niet serieus meer neemt. Wees streng als hij je grenzen overschrijdt:

				‘U geeft aan er gezamenlijk uit te willen komen, maar ik zie dit niet terug in dit gesprek…’

				‘Ik zou het op prijs stellen als ik de gelegenheid krijg mijn zienswijze naar voren te brengen…’

				‘Wij hebben al een concessie gedaan, ik mis een tegemoetkoming van jouw kant…’

				==

				Niet doen

				Er zijn ook dingen die je nooit moet doen bij een dominante onderhandelaar. Laat je niet voortdurend onderbreken. Benoem dit als het gebeurt: ‘Ik zou het op prijs stellen als u mij laat uitspreken.’

				Ga niet met een dominante onderhandelaar in debat. Hij zal zijn gelijk willen halen. Constateer dat jullie er verschillende standpunten op nahouden. Vertoon geen Calimerogedrag. Door je onderdanig op te stellen verlies je zijn respect en loop je het risico dat hij de grenzen verder op wil rekken. Geef om dezelfde reden niet te snel toe. En reageer nooit agressief op zijn houding: je vecht een zinloze strijd.

				De rationele onderhandelaar

				De rationele onderhandelaar kent zijn dossier tot in detail. Hij is gericht op objectieve criteria (feiten, cijfers, procedures) aan de hand waarvan hij beslist. Hij is analytisch en kritisch. Hij kan afstand nemen en alternatieven verkennen. Hij denkt zaken goed door voordat hij een besluit neemt. Het is moeilijk om met een rationele onderhandelaar een relatie op te bouwen. Hij blijft op afstand en deelt zijn emoties nauwelijks.

				==

				Wel doen

				Je reageert effectief op een rationele onderhandelaar door je dossier zelf ook tot in detail te kennen. Communiceer rustig en probeer een duidelijke procedure met hem af te spreken.

				Onderbouw je argumenten met harde feiten en cijfers. Geef eerlijk de voor- en nadelen van elk voorstel aan. Informeer welke gegevens hij nodig heeft om te beslissen.

				Geef hem de tijd om zijn oordeel te vormen en te beslissen.

				Neem meerdere alternatieven grondig met hem door. 

				==

				Niet doen

				Voer nooit de druk op. De rationele onderhandelaar heeft tijd en informatie nodig om te beslissen. Voer geen emotionele argumenten aan. Kies niet voor een joviaal optreden. Een zakelijke, rustige aanpak sluit beter aan bij zijn karakter. Neem evenmin een dominante houding aan; alleen met jouw deskundigheid en objectieve criteria maak je indruk op hem, dominant gedrag wekt slechts irritatie.

				Laat je niet verleiden om tot in detail onderwerpen te bespreken. De onderhandeling verzandt hierdoor en gaat een eeuwigheid duren.

				De twijfelende onderhandelaar

				De twijfelende onderhandelaar stelt zich neutraal op. Hij zegt niet nee, maar hij zegt ook geen ja. Hij is niet onaardig maar ook niet vriendelijk. Hij is lastig te peilen. Wat vindt hij nu werkelijk? Hij stelt een standpunt of beslissing telkens uit en komt steeds met verzoeken om nadere informatie. De twijfelende onderhandelaar wil niet onder tijdsdruk gezet worden. Vaak geeft hij ook aan dat hij een en ander intern nog moet bespreken. Hij wil zich indekken. Hij vindt het moeilijk om verantwoordelijkheid te nemen en wil dus constant bevestiging, zowel inhoudelijk als intern van zijn meerderen. Het initiatief in de onderhandeling ligt voortdurend bij jou – in het eerste gesprek, maar ook in het vervolg.

				==

				Wel doen

				Je reageert effectief op een twijfelende onderhandelaar door een rustige wijze van communiceren. Praat rustig, laat stiltes vallen en vat alles regelmatig samen.

				Stel veel vragen, met name om zijn aarzelingen te achterhalen. Wat heeft hij nodig om te kunnen beslissen? Wissel gesloten vragen (‘Wilt u deze verklaring uit het rapport geschrapt zien?’) daarbij af met open vragen (‘Wat is uw belangrijkste bezwaar tegen dit voorstel?’). Varieer ook tussen controlevragen (‘Begrijp ik goed dat vooral prijs van belang is?’) en oplossingsgerichte vragen (‘In hoeverre sluit het verlengen van de termijn aan bij uw wensen?’).

				Verschaf informatie die gevoelens van zekerheid biedt. Geef dus voorbeelden, harde feiten en cijfers.

				Schors geregeld. Geef hem tijd voor oordeelsvorming en overleg. Zet veel informatie op papier zodat de twijfelaar rustig informatie kan verwerken op een moment dat hem schikt. Bevestig tussentijdse punten van overeenkomst schriftelijk en laat hem dit bekrachtigen.

				==

				Niet doen

				Stel geen deadlines. De twijfelaar zal zich dan terugtrekken.

				Zie zijn zwijgen niet als een vorm van instemmen. Ga geen snelle verkooppraatjes houden. Dan haakt hij af. Doe ook geen beroep op jullie relatie. Die vindt hij ondergeschikt aan de juistheid van de beslissing die hij moet nemen.

				De stille onderhandelaar

				De stille onderhandelaar is het zwijgzame type. Hij praat weinig en als hij spreekt, is dit langzaam, bedachtzaam en slechts kortstondig. Een antwoord bestaande uit één woord is geen zeldzaamheid. Hij laat vaak lange stiltes vallen en kan soms bedenkelijk kijken als jij je gedachten uiteenzet. De stille onderhandelaar toont weinig tot geen emotie en reageert ook niet op emoties van jou.

				==

				Wel doen

				Je reageert effectief op een stille onderhandelaar door zelf geregeld een stilte te laten vallen. Stel veel open vragen en vermijd gesloten vragen die louter met ja of nee beantwoord kunnen worden. Wacht na jouw vraag zijn antwoord rustig af. Vraag door; vraag bijvoorbeeld om een toelichting of om voorbeelden.

				==

				Benoem zijn wijze van communiceren als dit de onderhandeling onnodig bemoeilijkt. Maak de stiltes of korte antwoorden bespreekbaar. Geef aan dat je de wijze van communiceren lastig vind. Geef aan dat je vindt dat er veel stiltes vallen en dat je het door de korte antwoorden lastig overleggen vindt. Vraag of hij dit herkent en wat de oorzaak ervan is.

				Neem de tijd. Weet dat elk onderhandelingsgesprek lang duurt en dat er veel vervolggesprekken nodig zijn. Geef aan dat je over veel tijd beschikt. Wellicht zet dit hem aan om toch wat sneller te handelen.

				==

				Niet doen

				Vul nooit zelf de stiltes op. Je maakt het de stille onderhandelaar zo erg gemakkelijk. Beloon zijn zwijgen niet door op voorhand met concessies te komen. Stop niet met praten om stug te wachten tot de ander gaat praten. Dit spelletje zal jullie zeker niet nader tot elkaar brengen.

				De relationele onderhandelaar

				De relationele onderhandelaar is een vriendelijk persoon. Hij is open, benaderbaar en gemakkelijk in de omgang. Hij is geïnteresseerd in jou en neemt de tijd voor informele zaken. Het duurt soms lang voordat zakelijke aspecten aan de orde komen. Hij stelt lastige beslissingen uit en heeft er moeite mee als de ander zich stevig opstelt. Hij kan soms onzeker overkomen. Heeft de relationele onderhandelaar eenmaal vertrouwen in jou, dan is hij ook loyaal.

				==

				Wel doen

				Je reageert effectief op een relationele onderhandelaar door de tijd te nemen voor ‘koetjes en kalfjes’. Wees bereid om persoonlijke zaken met hem te delen. Bezoek hem ook eens zonder zakelijke onderwerpen aan te snijden. Dit versterkt het contact en het vertrouwen dat hij in jou heeft.

				Benadruk dat jullie er beiden op vooruit moeten gaan. Benoem geregeld de waarde van de onderlinge relatie. Hoe zie je de toekomst samen? Informeer af en toe of het voorstel ook acceptabel is voor zijn achterban. Vraag hem eens hoe jij hem kunt helpen.

				==

				Niet doen

				Stap niet te snel over op zakelijke onderwerpen. Verlies je evenmin in al te gezellige borrelpraat. Je zit er wel om te onderhandelen. Pas op dat je niet te snel toegeeft omwille van de goede relatie.

				Kies niet voor een harde, zakelijke opstelling. Zet hem niet onder tijdsdruk en stel geen extreme eisen. Hij zal dit zien als een teken dat je de relatie ondergeschikt vindt. Kleed hem niet inhoudelijk uit. Zijn achterban zal ingrijpen en een ander sturen.

				==

				.

				==

				DIRTY TRICK

				==

				ONZE STANDAARDVOORWAARDEN

				==

				Tijdens de onderhandeling geeft de andere partij aan dat wat je vraagt in strijd is met de standaardvoorwaarden die het bedrijf hanteert. Daarom kan niet aan je eis worden voldaan. ‘Het zijn onze standaardvoorwaarden die we altijd hanteren in overeenkomsten. Daar kunnen wij niet van afwijken. Het is onze company policy. U zult uw voorstel dus op dat onderdeel moeten aanpassen aan onze standaardvoorwaarden.’

				==

				De boekingsmedewerker van een hotel wordt geconfronteerd met een dilemma. Hij overlegt met de vertegenwoordiger van een trainingsbureau. Voor 2010 wil het bureau op verschillende dagen in het jaar de twee hoofdzalen reserveren. Op diezelfde dagen wil het tevens twintig kamers reserveren voor cursisten. De boekingsmedewerker vindt het een mooi voorstel en geeft aan de verzoeken te verwerken. ‘Uiterlijk een maand voor elke geplande training moet u aangeven of de training daadwerkelijk doorgaat en de optie dus definitief wordt,’ zegt de boekingsmedewerker tegen de vertegenwoordiger van het trainingsbureau. Maar helaas, daar kan en wil het bureau niet aan voldoen: ‘In onze standaardvoorwaarden staat dat wij tot een week voorafgaand aan de geplande trainingsdatum kunnen annuleren. Die voorwaarde passen wij altijd toe in al onze contracten met leveranciers. Daar kan ik dus niet van afwijken. Bovendien, geen enkele leverancier heeft hier problemen mee.’ Wat moet de boekingsmedewerker doen? Het is een mooie reservering, maar met het risico dat de zalen en kamers leeg blijven. Bij een late annulering krijgt het hotel de zalen en kamers immers niet meer verhuurd.

				==

				Dat iets standaard is voor de andere partij, betekent nog niet dat het ook standaard is voor jou. De term ‘standaardvoorwaarden’ zegt op zichzelf namelijk niets. Ga om te beginnen eens na of het wellicht branchevoorwaarden zijn, of vergelijkbare organisaties dezelfde voorwaarden hanteren of dat het ‘slechts’ standaardvoorwaarden zijn die de organisatie zelfstandig heeft opgesteld. Is dat laatste het geval, bestudeer deze dan kritisch op voor jou nadelige clausules. Neem in elk geval de tijd om de voorwaarden te bestuderen en neem geen overhaaste beslissingen. Laat de voorwaarden eventueel door een (juridisch onderlegde) collega bestuderen.

				Bepaal of je de vermelde clausules en/of voorwaarden acceptabel vindt of niet. Vraag op onderdelen van de overeenkomst die buiten de voorwaarden vallen compensatie als je vindt dat je door de standaardvoorwaarden wordt benadeeld. Breng eventueel je eigen standaardvoorwaarden naar voren (ook al moet je die nog even snel opstellen). Je staat procedureel dan weer gelijk. Stel daarna voor om elkaar tegemoet te komen.

				Houd in het achterhoofd dat ook dit een onderhandelingszet is. Als het niet in strijd is met formele wetgeving of indruist tegen brancheafspraken, dan zijn ook zogenaamde standaardvoorwaarden aan te passen aan je specifieke situatie.

				==

				.

				==

				DIRTY TRICK

				==

				AGENDAMANIPULATIE

				==

				Agendamanipulatie kent meerdere varianten. Zo is er de variant waarbij je bij aanvang van de onderhandeling geconfronteerd wordt met een overvolle agenda. Of het voor jou belangrijkste onderwerp is aan het einde van de agenda geplaatst. In beide gevallen hoopt de agendasamensteller dat je scherpte gedurende de onderhandeling afneemt. Door veel onderwerpen te behandelen of pas laat het belangrijkste aan te snijden maakt men de ander murw. Je raakt vermoeid, wilt door – ‘we moeten nog zo veel bespreken’ – en verliest overzicht, ziet details over het hoofd of wordt, omwille van de voortgang, toegeeflijker.

				Een andere variant betreft het tijdstip waarop een onderwerp wordt behandeld. Men kiest een tijdstip dat in jouw nadeel werkt. Dat kan aan einde van een zware werkweek zijn, vlak voor het zomerreces, net voor de jaarafsluiting of voor het verstrijken van een voor jou belangrijke deadline. De bedoeling is om druk uit te oefenen: tijdsdruk, vermoeidheidsdruk of druk van buitenaf om eruit te komen.

				Een beroemd voorbeeld betreft de onderhandelingen over de naam van het nieuwe autoconcern dat zou ontstaan na de fusie tussen Daimler Benz en Chrysler. Jurgen Schrempf van Daimler Benz en Bob Eaton van Chrysler onderhandelden bij aanvang van de fusie over de naam van het nieuwe concern. Schrempf wilde dat het concern DaimlerChrysler zou gaan heten. Eaton hield vast aan ChryslerDaimler. Een impasse dreigde. Jurgen Schrempf stelde voor dit onderwerp te parkeren en verder te onderhandelen over belangrijkere onderwerpen, zoals aandelenverhoudingen, managementposities en de plaats van het hoofdkantoor. Na maanden onderhandelen waren die aspecten allemaal geregeld. De naam van het concern echter nog niet. Dezelfde discussie ontspon zich en wederom ontstond er een impasse. Op dat moment dreigde Jurgen Schremp de hele fusie terug te draaien als het concern niet DaimlerChrysler zou gaan heten. Eaton had geen antwoord op dit powerplay van Schrempf en gaf toe.

				Hetzelfde hoge spel bij aanvang van de fusiebespreking zou geen effect hebben gehad. Dan had de Amerikaan waarschijnlijk geantwoord: ‘Up yours.’ Nu was men te ver gevorderd in het fusietraject en stond er te veel op het spel.

				==

				Voorkom manipulatie, bijvoorbeeld door zelf de agenda samen te stellen. Als dat niet mogelijk is, kun je ruim van tevoren om de agenda vragen; ga dan na of tijdstip, aantal onderwerpen en volgorde ervan jou welgevallig zijn. Als je de agenda pas ter plekke krijgt, moet je de tijd nemen om de agenda te bestuderen. Schrap onderwerpen, wijzig de volgorde van agendapunten of stel de bespreking van vraagstukken uit als dat nodig is.

				Merk je dat je vermoeid raakt gedurende de onderhandeling? Schors dan het overleg of parkeer het onderwerp.

				==

				.

				==

				DIRTY TRICK

				==

				DE VERTRAGINGSTECHNIEK

				==

				Een Nederlandse projectmanager bespreekt op een dinsdagochtend bij een opdrachtgever in Frankrijk de ontwerpeisen en de verdeling van de kosten van een testprogramma. Het betreft de implementatie van een automatiseringssysteem. De onderhandelingen verlopen voorspoedig en niets lijkt een afronding in de weg te staan. Gestimuleerd door het constructieve verloop spreekt de projectmanager opgewekt zijn positieve verwachting uit. ‘Ik ben uitermate tevreden over de wijze waarop het gesprek verloopt. Als we net zo snel de kostenverdeling bespreken als de ontwerpeisen, heb ik morgen een vrije dag. Kan ik nog even Parijs in. Ik hoef pas vrijdagmiddag ons onderhandelresultaat met het bestuur te bespreken.’ 

				Tot zijn grote verbazing slaat na enige tijd de sfeer aan tafel totaal om. Terwijl in het begin details werden overgeslagen, worden deze nu nauwkeurig besproken. Tevens wordt zijn opdrachtgever regelmatig weggeroepen uit de onderhandeling of komt er iemand zijn advies vragen. Dit alles kost veel tijd. Tot zijn teleurstelling komen ze er op dinsdag niet uit en ook op woensdag blijft een overeenkomst achterwege. Donderdagmiddag krijgt de projectmanager het benauwd. Hij zal toch niet na bijna een week onderhandelen met lege handen voor het bestuur moeten verschijnen? ‘Wellicht moet ik mij vanwege het resultaat maar wat toegeeflijker opstellen.’

				==

				Door inzicht in zijn planning te geven had de projectmanager zichzelf in een onmogelijke positie gemanoeuvreerd. Vrijdag moest het onderhandelresultaat aan het bestuur worden gepresenteerd. Ineens was er een deadline. Terwijl tijd in eerste instantie geen rol leek te spelen, werd het in tweede instantie een machtig pressiemiddel.

				==

				Een deadline maakt onderhandeltijd schaars. Geef de ander in elk geval geen signaal dat je een tijdslimiet hebt. Ineens zal je gesprekspartner alle tijd hebben en de voortgang vertragen. Alleen concessies van jouw kant krijgen de ander dan nog in beweging.

				Als je deadline toch bij de ander bekend is, reduceer dan het belang dat je eraan hecht. ‘Ik zou dit graag voor een oktober afgehandeld hebben, maar een goed resultaat vind ik uiteindelijk een stuk belangrijker dan het halen van de termijn.’ Of: ‘Ik zie dat wij het niet gaan redden voor vrijdagmiddag. Ik schors even want ik ga mijn vlucht annuleren en boek een hotelkamer voor het weekend. Mag ik dan voorstellen dat we elkaar zaterdag weer treffen?’ Zodra je laat merken dat de deadline niet heilig is en je bereid bent lang door te onderhandelen, zul je merken dat de andere kant van de tafel toeschietelijker wordt.

				==

				Ook het tijdstip waarop onderhandeld wordt en de tijd die al in de onderhandeling is gaan zitten, beïnvloeden de machtsverhouding. Ben je je bewust van het tijdstip van de dag waarop je het meest alert en fit bent? Is het gesprek op vrijdagmiddag 15.00 uur je vierde gesprek van de dag? Is het commercieel gunstig om in deze periode van het jaar te onderhandelen? Onderhandel je aan het einde van het kwartaal, vlak voor de vakantieperiode of aan het einde van het kalenderjaar? Weet je of de ander partij zijn target al heeft gehaald of kan deze de extra omzet nog gebruiken?

				==

				.

				==

				DIRTY TRICK

				==

				DE FUIK

				==

				Een onderhandelaar die veel tijd in een mogelijke overeenkomst heeft gestoken, zal eerder bereid zijn je tegemoet te komen dan iemand die net de onderhandeling met je is gestart.

				==

				Een organisatieadviseur zit al voor de zesde keer bij een potentiële opdrachtgever aan tafel. Van de vijf adviesbureaus die waren gevraagd een offerte uit te brengen voor een cultuurveranderingtraject, is haar bureau na twee selectierondes geselecteerd. Haar aanvankelijke vreugde is inmiddels omgeslagen in irritatie. De offerte is nog steeds niet ondertekend. Telkens wordt er nadere toelichting gevraagd, verzoekt men een alternatief programmaonderdeel of schrapt men bij nader inzien toch een module. Inmiddels zijn er vier maanden verstreken sinds de eerste offerte.

				‘We zijn er bijna,’ zegt de verantwoordelijke projectleider tegen de organisatieadviseur. ‘Alleen het uurtarief en het aantal consultants dat u zegt nodig te hebben, vinden wij te hoog. Dat gaat ons budget te boven en wij vinden het bovendien in deze tijd geen goed signaal naar de rest van de organisatie. Wij vragen u deze zaken conform onze wensen aan te passen en zien dan graag uw nieuwe offerte tegemoet. Volgens mij staat dan niets een ondertekening in de weg.’

				Wat nu? Inwilligen van de eisen zou betekenen dat er nauwelijks wordt verdiend aan de opdracht. Als zij vooraf had geweten dat dit de eisen zouden zijn, had ze afgezien van het traject. Maar in deze fase de onderhandeling afbreken is ook niet aanlokkelijk.

				==

				Onderhandelaars willen hun verlies beperken. Het is gemakkelijker om een onderhandeling in de beginfase af te breken dan aan het einde. De gesprekken hebben immers al veel kostbare tijd en moeite gekost. Dat moet worden terugverdiend. Zolang het onderhandelresultaat geen verlies oplevert, prefereert een onderhandelaar in de meeste gevallen een mager resultaat nog altijd boven geen resultaat. Sommige onderhandelaars maken hier handig gebruik van. Zij weten op voorhand dat een aantal eisen op bezwaren zal stuiten. Brengen zij deze eisen te vroeg in, dan zal dit waarschijnlijk een breekpunt in de onderhandeling vormen. De andere partij kan zich dan gemakkelijk terugtrekken omdat hij nauwelijks tijd in de onderhandeling heeft geïnvesteerd. Door te vertragen en de gevoelige eisen pas veel later naar voren te schuiven, wordt het voor de andere partij een stuk lastiger om de onderhandeling ‘kosteloos‘ te laten mislukken.

				Je kunt je hiertegen verweren door voet bij stuk te houden. Ook je onderhandelpartner heeft veel tijd in de onderhandeling gestoken en zal niet graag onverrichter zaken thuiskomen. U kunt ook zelf aanvullende voorwaarden te stellen. De organisatieadviseur uit bovengenoemd voorbeeld kan bijvoorbeeld stellen dat de organisatie zelf zorg moet dragen voor de verslaglegging van de diverse overlegrondes omdat dit niet past binnen het aantal uren dat zij in rekening mag brengen. Door zelf in reactie op de onverwacht late eisen van de ander met eigen eisen te komen, breng je weer evenwicht in de onderhandeling. ‘U komt ineens met aanvullende eisen over de opleveringstermijn. Als u wilt dat wij een boete betalen bij te laat opleveren, dan willen wij een gelijkwaardige beloning bij eerder opleveren. Dat is redelijk. We kunnen ook beide eisen laten vallen. Wat heeft uw voorkeur?’

				==

				.

				==

				DIRTY TRICK

				==

				DE PERSOONSVERWISSELING

				==

				Een persoonsverwisseling heeft als opzet de andere partij uit balans te brengen. Onverwacht wordt deze met een andere dan de vertrouwde onderhandelaar geconfronteerd. Vaak verandert tegelijkertijd de scope van de onderhandeling. In plaats van de verwachte onderwerpen komt het onderliggende samenwerkingsverband ter sprake. Het doel is de ander te dwingen zich toegeeflijk op te stellen onder dreiging van het verbreken van de relatie.

				==

				Je voert al jarenlang onderhandelingen met dezelfde vertegenwoordiger. Ook nu heb je weer een afspraak met hem om te onderhandelen over de jaarlijkse overeenkomst. Het betreft de uitwerking van details en de vaststelling van de jaarlijkse prijsverhoging en volumes. Je treft echter niet de verwachte gesprekspartner maar diens leidinggevende en een andere vertegenwoordiger van de inkoopafdeling. Men wil eens kritisch naar de overeenkomst kijken, want men heeft inmiddels ook andere aanbiedingen gekregen. Als je dit jaar nog een overeenkomst wilt sluiten, kan er van de jaarlijkse prijsverhoging geen sprake zijn. Sterker nog, er zal een prijsverlaging nodig zijn. Daar sta je dan. In plaats van een jaarlijks terugkerend routinegesprek word je nu geconfronteerd met twee dominante gesprekspartners die de samenwerking zelfs ter discussie stellen.

				==

				Hoe moet je hiermee omgaan? Kom om te beginnen niet met te snelle reacties en concessies. Hier is men juist op uit. Geef vervolgens aan dat je had verwacht iemand anders te spreken en dat je je niet hebt kunnen voorbereiden op de wending die deze afspraak heeft gekregen. Hiermee creëer je voor jezelf tijd en ruimte om opnieuw je positie en reactie te bepalen. Vraag wel waar de behoeften en prioriteiten van je nieuwe gesprekspartners liggen. Als men je om een inhoudelijke reactie vraagt, kun je aangeven dat je de relatie en inhoud van de overeenkomst belangrijk vindt en daarom tijd nodig hebt om met een passend inhoudelijk voorstel te komen.

				==

				.

			

		

	
		
			
				4 - DE EXPLORATIE FASE 

				De discussiefase heeft hopelijk duidelijk gemaakt waar je prioriteiten moeten liggen en waar concessies mogelijk zijn. Nu is het tijd om een nieuwe fase in te leiden. Hoe ver je ook bent, voorkom de neiging om direct spijkers met koppen te slaan, maar neem een ontdekkende houding aan. Tijdens deze exploratiefase dien je geen standpunten meer te betwisten, maar nieuwe voorstellen in te dienen, alternatieven te verkennen en concessies in te brengen.

				==’

				OP ZOEK NAAR OVEREENSTEMMING

				==

				De volgende tactieken brengen de gewenste overeenstemming dichterbij.

				==

				Start de onderhandeling met de eenvoudige punten

				Behandel eerst die punten waarvan je verwacht dat je het snel eens wordt. Welke items liggen minder gevoelig of zijn minder van belang voor jou? Door hierover vrij gemakkelijk overeenstemming te bereiken creëer je vertrouwen en bouw je aan een constructief onderhandelklimaat.

				==

				Parkeer tegenstellingen

				Laat een onderwerp waarover een meningsverschil blijft bestaan niet de voortgang belemmeren. Parkeer dit thema en ga door met de bespreking van nog openstaande kwesties.

				Wanneer je merkt dat een specifiek onderdeel gevoelig ligt, stel de behandeling ervan dan uit tot een later moment. De emotionele lading kan dan minder zijn of er is inmiddels een zodanig klimaat gecreëerd dat het gevoelige onderwerp wel besproken kan worden.

				==

				Gebruik een basisvoorstel

				Waarover zijn jullie het eens? Wat bindt de partijen? Vanuit deze gemeenschappelijkheid kun je een globaal basisvoorstel formuleren waarover iedereen het eens is. Vervolgens kunnen betrokkenen dit voorstel aanvullen met eigen wensen en voorwaarden. Het exploreren verloopt nog krachtiger wanneer partijen in plaats van kritiek op elkaars aanvullingen voorwaarden inbrengen waaronder zij wel akkoord zouden kunnen gaan. Door op deze wijze naar een gezamenlijk voorstel toe te werken benadruk je telkens waarover partijen het met elkaar eens zijn. Wat jullie bindt, wordt daarmee steeds groter en de verschillen worden alsmaar kleiner.

				==

				Hanteer gedeelde uitgangspunten of criteria

				Onderhandelaars kunnen de uitkomst ook laten bepalen door criteria waarover ze het eens zijn. In plaats van de ander te overtuigen met subjectieve argumenten kun je objectieve of gezamenlijk geaccepteerde criteria of uitgangspunten als meetlat gebruiken. Voorbeelden van dergelijke criteria zijn:

				==

				• wetgeving (we houden ons aan wat de wet ons voorschrijft);

				• financiële ratio’s (de prijsverhoging mag niet meer dan tien procent bedragen);

				• kengetallen (de prijsverhoging moet gelijk zijn aan de gemiddelde marktgroei);

				• principes, normen en waarden (niemand mag erop achteruitgaan).

				==

				De onderhandeling krijgt hiermee een rationeel en objectief karakter. Pas op: de kans bestaat dat er veel tijd gaat zitten in het vaststellen van de criteria. De legitimiteit en keuze van de criteria wordt dan een essentieel onderdeel van de onderhandeling. Als onderhandelaar weet je immers dat de uitkomst wordt bepaald door wat in deze fase als norm is vastgesteld.

				==

				Onderhandel horizontaal in plaats van verticaal

				Onderhandel bij voorkeur over meerdere onderwerpen tegelijk. Behandel niet alle onderwerpen een voor een, maar laat ze deel uitmaken van een package deal. Als het pakket op tafel ligt, kun je je gesprekspartner vragen welk onderdeel prioriteit heeft.

				Twee partijen onderhandelen over de ontwikkeling van een duurzame zuiveringsinstallatie. De onderwerpen waarover partijen het nog eens moeten worden, betreffen drie belangrijke onderdelen: de prijs, de termijn van oplevering en de garantie.

				Wanneer beide partijen verticaal zouden onderhandelen, zouden ze beginnen over de prijs, om pas daarna te gaan onderhandelen over de termijn en de garantie. De kans is groot dat de partijen elkaar voor elk onderwerp ‘in het midden’ treffen. Bij elk onderwerp doet elke partij concessies, wat slechts tot compromissen leidt. Met andere woorden: op geen enkel onderwerp heeft een van beide partijen zijn doel bereikt. Het eindresultaat is niet bepaald ideaal.

				==

				Wanneer beide partijen horizontaal onderhandelen, kunnen ze alle onderwerpen tegelijkertijd behandelen en per onderwerp hun prioriteit aangeven. Wellicht vindt een van de partijen de opleveringstermijn belangrijker dan de garantie. Hij kan dan voorstellen de ander aanzienlijk tegemoet te komen ten aanzien van de garantie, op voorwaarde dat de andere partij hem flink tegemoet komt met betrekking tot de opleveringstermijn. De kans is nu heel groot dat beide partijen op het voor hen belangrijkste onderwerp een optimaal resultaat behalen. Het eindresultaat is nu veel beter dan dat alle onderwerpen na elkaar uitonderhandeld worden en beide partijen elkaar op elk onderwerp in het midden treffen.

				==

				HET ONDERHANDELKLIMAAT

				==

				Onervaren onderhandelaars verwarren onderhandelen nog wel eens met vechten. Men benadert de onderhandeling als een zaak van ‘winnen of verliezen’. Partijen stellen zich superieur op, stellen harde eisen en tonen nauwelijks belangstelling voor de zienswijze en belangen van de ander. Dikwijls gaat dit gepaard met wantrouwen en oplopende irritatie wanneer men de ander niet weet te overtuigen van het ‘eigen gelijk’. De sfeer wordt verziekt en men gunt elkaar geen successen meer. Het is van belang om de onderlinge verhoudingen constructief te houden. Het succes van onderhandelingen is vaak te danken aan het feit dat beide partijen elkaar iets gunden.

				Verbeter het onderhandelklimaat door te laten blijken dat je geïnteresseerd bent in je gesprekspartner en dat je oog hebt voor zijn belangen.

				==

				Toon begrip voor andermans belangen

				In plaats van tegenover elkaar te staan op concrete onderwerpen kun je de onderhandeling ook starten door belangstelling en begrip te tonen voor de belangen die je onderhandelpartner nastreeft. Je geeft hiermee aan dat je slechts onderhandelt over de manier waarop hij deze concreet gerealiseerd wil zien.

				Je toont bijvoorbeeld begrip voor het belang van flexibiliteit:

				==

				‘Ik begrijp dat u flexibiliteit wilt behouden in onze overeenkomst over af te nemen trainingen. Ik vind ook dat wij dit zo veel mogelijk moeten zien te borgen.’

				==

				Maar je stelt een grens aan de concrete uitwerking van het belang en gaat hierover onderhandelen:

				==

				‘Maar dat u daarom een annuleringstermijn van twee weken wilt hanteren, vind ik te ver gaan. Ik stel een termijn van een maand voor.’

				==

				Deze wijze van benaderen heeft een enorm positief effect op het onderhandelklimaat. Er ontstaat een sfeer van samenwerking waarin men elkaar probeert te begrijpen en waarin men recht tracht te doen aan ieders belangen. Dit staat overigens niet gelijk aan toegeeflijk gedrag. Over de concrete uitwerking wordt uiteraard nog stevig onderhandeld.

				==

				Stel meer vragen

				Door meer vragen te stellen achterhaal je niet alleen meer informatie, maar je komt ook sympathieker over. Met je vragen toon je interesse en geef je de ander het gevoel dat je hem of haar serieus neemt. Daarnaast geef je door je vraaggerichte houding je gesprekspartner de gelegenheid zijn standpunten toe te lichten. Wanneer deze daardoor het gevoel heeft dat zijn eigen belangen en de onderbouwing ervan voldoende voor het voetlicht zijn gebracht, staat hij vervolgens open voor jouw verhaal. Dan krijg jij ook de aandacht die je wilt hebben.

				Veel vragen stellen heeft als bijkomend voordeel dat je ook andere positieve eigenschappen krijgt toegedicht. Zo is bekend dat sollicitanten die veel vragen stellen vaker geschikt bevonden worden dan medesollicitanten die meer zelf aan het woord zijn. Selecteurs vinden de vragende kandidaat slimmer. Navraag laat zien dat zij de desbetreffende kandidaten vooral sympathiek vonden, maar die sympathie vertaalde zich vervolgens in toegekende slimheid.

				==

				Durf wat losser op te treden

				Je bent aan het onderhandelen, niet aan het pokeren. De tijd dat je als onderhandelaar je emoties onder geen beding mocht laten zien, ligt achter ons. Een partij aan wie niks valt af te lezen, zorgt voor een ongemakkelijke sfeer aan tafel. ‘Wat vindt hij nou van wat ik hem aanbied?’ Of: ‘Ik kan hem niet peilen.’ Dit zijn geen gedachten die bijdragen aan een open dialoog. Gedoseerd je emoties tonen en je gedachten en overwegingen expliciteren versterken het contact met de ander. Het is nuttig om feedback te geven en te krijgen. Dan weten partijen wat de ander vindt van wat wordt besproken. Daar kunnen zij vervolgens hun aanpak op afstemmen.

				Ook is het niet noodzakelijk om altijd formeel op te treden. Een zekere soepelheid in de omgang en af en toe informeel handelen dragen bij aan een open sfeer.

				==

				Benadruk gemeenschappelijkheid

				Je vergroot de kans op een positief resultaat aanzienlijk wanneer je niet de verschillen maar de overeenkomsten centraal stelt.

				Door geregeld aan te geven waarover je het eens bent of welke uitgangspunten en belangen elkaar overlappen, versterk je de gemeenschappelijkheid en het gevoel van onderlinge afhankelijkheid. De onderhandeling krijgt hierdoor het karakter van ‘schouder aan schouder’ werken aan een gezamenlijk gedragen resultaat. Dit in tegenstelling tot de aanpak waarbij partijen de verschillen benadrukken en de afwijkende standpunten centraal stellen. Dit vergroot de kloof tussen partijen alleen maar.

				==

				Dat een constructief onderhandelklimaat een cruciale factor kan zijn, werd duidelijk bij de kabinetsformatie van 2007. Herman Wijffels werkte als informateur gericht aan een goede sfeer en benadrukte gemeenschappelijkheid. Dit was ook hard nodig om de onderhandelingen een kans te geven: tijdens de verkiezingscampagne hadden met name vertegenwoordigers van PvdA en CDA elkaar hard aangevallen. In de Volkskrant vertelde Wijffels hoe hij de onderhandelingen had aangepakt.

				==

				‘Ja, het was heel intensief. Er is heel hard gewerkt. Ik heb heel veel gesprekken gevoerd, vaak tot zeer laat in de avond. Dan draai je niet even de knop om als je ’snachts in bed ligt. Zo’n proces leidt wel eens tot slapeloze nachten.’

				==

				Tijdens zijn eerste gesprek met de voormalige kemphanen Wouter Bos en Jan-Peter Balkenende en met de relatieve buitenstaander André Rouvoet werd besloten dat de feitelijke onderhandelingen zouden plaatsvinden op locaties buiten het Binnenhof – in grote beslotenheid, ter bevordering van de concentratie. Op de eerste externe locatie creëerde Wijffels ‘een context’ waarin de neiging van de onderhandelaars om achterom te kijken minimaal was.

				==

				‘Zodat ze bij zichzelf en bij elkaar een diepere laag konden aanboren. Toen dat eenmaal gebeurde, bleken er niet meer zulke grote verschillen.’

				==

				Wijffels hield rekening met de tafelschikking: de politieke leiders zaten bewust niet naast hun secondanten, maar naast een onderhandelaar van een andere politieke kleur:

				==

				‘Na het vergaderen eet je met elkaar een hapje. En met een beetje manoeuvreren slaagden we erin dat Balkenende en Bos ook een paar keer naast elkaar kwamen te zitten. Ja, zo gaan die dingen.’

				==

				Het kabinet zou de rit uiteindelijk niet uitzitten, maar de aanpak van Wijffels betaalde zich in elk geval uit in een regeerakkoord en een geslaagde kabinetsformatie.

				==

				De praktijk wijst helaas uit dat het beïnvloeden van de sfeer aan de onderhandelingstafel meestal weinig aandacht krijgt. Onderhandelaars zetten het klimaat eerder onder druk door hun gedrag:

				==

				• Ieder argument van de ander aanvallen: de ander steeds op zijn ongelijk wijzen roept snel flinke irritatie op.

				• ‘Ik snap je standpunt, maar…’: alles wat je voor ‘maar’ hebt gezegd, doet er in dit stadium niet meer toe.

				• Aan een half woord genoeg denken te hebben, de ander voortdurend in de rede vallen: je wekt de indruk niet te willen luisteren en je gesprekspartner voelt zich vervolgens niet serieus genomen.

				• Suggestieve vragen stellen: het antwoord en het oordeel zitten al in je vraag verscholen. ‘Vindt u ook niet dat u onredelijke eisen stelt?’

				• Vooral zelf aan het woord zijn: niets is zo vermoeiend als te moeten luisteren naar iemand die bijna de totale gesprekstijd zelf vult. Je gesprekspartner haakt heel vlug af. Het draait niet alleen om jou, de ander is evenzeer van belang.

				• Op de persoon spelen: spreek niet negatief over de persoonlijkheid van je gesprekspartner, hoe verleidelijk ook. Ga in op wat de onderhandelaar naar voren brengt en laat zijn persoon erbuiten. Een opmerking als ‘volgens mij hebt u weinig ervaring op dit terrein’ zal de onderlinge relatie geen goed doen. Op een positieve manier kan op de persoon spelen overigens juist bijdragen aan de sfeer, zeker als je je waarneming vervolgens controleert: ‘Ik krijg de indruk dat u mij niet kunt volgen, klopt dat?’ Of: ‘Ik zie u aarzelen, waar komt uw twijfel vandaan?’ Of: ‘Uit je opmerkingen leid ik af dat je het niet ziet zitten, heb ik dat juist?’

				==

				.

				==

				DIRTY TRICK

				==

				DE BOGEY

				==

				Je gesprekspartner geeft je te kennen dat je een aantrekkelijk en redelijk voorstel doet. ‘Maar helaas, ik heb niet de middelen om aan uw voorwaarden te voldoen. Ik zou wel willen, maar ik kan niet.’ Door op sympathieke wijze waardering uit te spreken voor je product, dienst of voorstel maar daar direct bij aan te geven dat het buiten de invloed en mogelijkheden van betrokkene ligt om aan de voorwaarden te voldoen, hoopt men op toegeeflijkheid van jouw kant. Rationeel is men het met je voorstel eens, graag zelfs! Maar men geeft emotioneel te kennen dat het niet mogelijk is. De oplossing ligt bij jou. Hoe moet je hiermee omgaan?

				Je bent wellicht gevleid door de waarderende woorden over je product, dienst of voorstel. Tevens wordt er een emotioneel appel op je gedaan. Pas op dat je in reactie daarop niet reageert door te toegeeflijk te zijn. Geef te kennen dat het je spijt dat de ander de mogelijkheden niet heeft en geef aan dat je hem de tijd gunt om tot oplossingen te komen. Schors daarna de onderhandeling.

				Indien een reactie – ook na de schorsing – uitblijft, kun je een concessie van jouw kant overwegen, onder voorwaarde van een concessie van de andere partij. Kan deze je niet tegemoetkomen, dan kun je eventueel je voorstel ‘uitkleden’ en aanpassen aan wat de andere partij je wel kan bieden.

				==

				.

				==

				DIRTY TRICK

				==

				DE BETERE AANBIEDING

				==

				Het voorstel dat je inbrengt, wordt afgedaan met een nonchalante opmerking: ‘Ik heb al een beter aanbod dan wat u mij aanbiedt. U zult met een beter voorstel dan dit moeten komen.’ De bedoeling is duidelijk. Je wordt onder druk gezet om de ander tegemoet te komen. Deze vorm van pressie komt - zeker in tijden van hoogconjunctuur - bijvoorbeeld vaak voor bij financieringsaanvragen van ondernemers bij banken.

				==

				‘De offerte van jullie concurrent is scherper dan die van u. En dat terwijl u mijn huisbankier bent! Zowel op afsluitprovisie als op rentepercentage ben ik voordeliger uit bij jullie concurrent. Dit valt mij van u tegen. Gaan jullie zo met vaste klanten om?’

				==

				‘U maakt het mij lastig. Vanwege onze relatie wil ik graag met jullie zaken doen, maar uw offerte blijft op zo veel terreinen achter bij de offerte die ik reeds heb ontvangen van die andere bank dat ik geen goede ondernemer zou zijn als ik niet overstap. Ik geef u nog één kans om met een beter voorstel te komen.’

				==

				Daar staat de accountmanager dan. Hij wil de relatie niet onder druk zetten en het risico lopen de klant kwijt te raken. Hoe te handelen?

				Vraag je af waarom je gesprekspartner nog met jou in gesprek is als hij een beter voorstel in handen heeft. De kans is groot dat hier sprake is van bluf. Je gesprekspartner probeert je misschien onder druk te zetten. De mogelijkheid is natuurlijk aanwezig dat genoemde offerte inderdaad bestaat. Waarschijnlijk zijn echter niet alle daarin gestelde voorstellen en voorwaarden beter dan wat jij aanbiedt.

				Vraag of je het voorstel van de andere partij mag inzien zodat je serieus kunt nagaan of je met een beter voorstel kunt komen. Wanneer er sprake is van bluf of selectieve vergelijking, zal je gesprekspartner hier in gebreke blijven.

				Bepaal altijd je ondergrens. Als de ander je om concessies blijft vragen omdat je in vergelijking met de andere aanbieding achterblijft, geef dan aan dat je grens bereikt is. Als de andere partij echt een betere aanbieding heeft, moet hij die aanbieding maar accepteren. Laat het op een impasse aankomen en wacht de reactie van de ander af. Als je ondergrens bereikt is, heb je niet veel meer te verliezen.

				==

				.

				==

				DIRTY TRICK

				==

				DE GOEDE EN KWADE ONDERHANDELAAR

				==

				Een variant op de bekende ‘good cop and bad cop’. Het basisprincipe is bekend. Je hebt te maken met een tegenpartij die twee personen heeft afgevaardigd: een stugge of botte onderhandelaar en een vriendelijke, redelijke gesprekspartner. Veel onderhandelaars denken deze truc te doorzien maar laten zich toch op het verkeerde been zetten tijdens de uitvoering. Ze reageren onbewogen en zelfverzekerd op de ‘kwade onderhandelaar’ en laten zich niet door hem onder druk zetten. Maar op de goede onderhandelaar reageren ze veelal mild, per slot van rekening lijkt zijn optreden verhoudingsgewijs alleszins redelijk. Daarmee is deze ‘goede onderhandelaar’ eigenlijk veel gevaarlijker. Had je het bod van de goede onderhandelaar ook aantrekkelijk gevonden zonder de aanwezigheid van de kwade onderhandelaar?

				==

				Laat je niet manipuleren:

				==

				1. Reageer lauwtjes op zowel de kwade als de goede onderhandelaar.

				Geef aan dat je de wijze waarop de gesprekken verlopen niet prettig vindt. Hiermee toon je inzicht op procesniveau en geef je blijkt van zelfvertrouwen.

				==

				2. Beoordeel het aanbod van de goede onderhandelaar los van het aanbod van de kwade. Bepaal dan of je dit aanbod acceptabel vindt.

				==

				3. Het principe van de goede en de kwade onderhandelaar ontleent zijn werking aan het contrastprincipe. Door eerst een onaantrekkelijk voorstel te presenteren lijkt het volgende voorstel een stuk beter. Wervings- en selectiebureaus maken vaak gebruik van dit principe. Opdrachtgevers krijgen na een selectie drie kandidaten gepresenteerd. Eén daarvan voldoet niet aan de eisen maar wordt toch toegevoegd. De reden? De twee andere kandidaten – die wellicht ook niet geheel passen binnen het eisenpakket – voldoen in vergelijking met de ‘slechte’ kandidaat een stuk beter aan de verwachting van de opdrachtgever. Zonder deze afleidingsmanoeuvre zouden de twee kandidaten wellicht tegenvallen.

				==

				.

			

		

	
		
			
				5 - LOVEN EN BIEDEN

				Concessies horen erbij. Verschillen zullen er blijven, ondanks het verkennen van alle mogelijkheden en alle voorstellen. Wees echter zorgvuldig met het doen van concessies.

				==’

				De onderhandeling over een fusie tussen twee scholengemeenschappen is in een cruciale fase beland. Er moet in deze fase bepaald worden op welke onderdelen elke scholengemeenschap bijdraagt aan het terugdringen van overbodige kosten. Op diverse terreinen is de overlap te groot. Dat brengt onnodige kosten mee. De gesprekken verlopen steeds stroever. De onderhandelaar van scholengemeenschap Sint Antonius toont zijn goede wil en doet een concessie. ‘Wij zijn bereid onze sportzaal te sluiten. Ik zou het dan wel op prijs stellen als wij onze muziekdocent mogen behouden.’ Tot zijn verbazing blijft een positieve reactie aan de andere kant van de tafel uit. ‘Jullie sportzaal was toch al aan renovatie toe. Het is ook voor jullie van belang om die uit de begroting te halen. Juist de muziekleraar is in onze ogen overbodig.’ Hier had de onderhandelaar niet op gerekend. Hij dacht het juiste voorbeeld te geven maar in plaats van waardering en een concessie terug te ontvangen, neemt de andere partij achteloos zijn tegemoetkoming in ontvangst en eist zelfs nog meer.

				==

				Niet alleen de inhoudelijke zwaarte van je concessie is van belang. Ook het moment en de wijze waarop je je concessie naar voren brengt, zijn bepalend voor de impact.

				Wacht in elk geval met het doen van een concessie tot de ander erom vraagt. Geregeld doen onervaren onderhandelaars al een concessie zonder dat de ander partij er zelfs maar om gevraagd heeft.

				==

				HET SPEL VAN DE CONCESSIES

				==

				De volgende vuistregels vergroten je effectiviteit in het doen van concessies.

				==

				Wacht zo lang mogelijk met een concessie

				Kom niet te snel met een concessie. Je wekt daarmee de verwachting dat er ‘meer te halen valt’. De andere partij kan bijvoorbeeld denken dat je bewust te hoog hebt ingezet en daarom snel je eisen bijstelt, dat je niet goed tegen weerstand en spanning kunt en daarom gemakkelijk toegeeft, of dat je wel erg graag de overeenkomst wilt en daarom snel bereid bent tot het doen van concessies. Bovendien heeft een concessie op een later moment, wanneer de onderhandeling stroef begint te verlopen, meer impact.

				Een tegemoetkoming tijdens een stug onderhandelingsproces of vastgelopen onderhandeling is van grote waarde. Het trekt het gesprek weer vlot en geeft een positief signaal dat jij er graag uit wilt komen. Daarnaast geeft het je onderhandelaar een beter gevoel. In zijn beleving heeft hij moeten strijden voor de concessie en moest hij bij jou tot het uiterste gaan. Deze emoties roep je niet op wanneer je direct ingaat op zijn eisen

				==

				Beperk het aantal concessies

				Het is heel verleidelijk om je concessies ‘op te knippen’ in meerdere kleine stapjes. Zo houd je de onderhandeling gaande en ben je niet direct je wisselgeld kwijt. Toch is deze tactiek niet aan te raden. Als je te maken hebt met een onderhandelaar die erop uit om is tot het uiterste te gaan, dan kan deze aanpak van kleine toezeggingen je duur komen te staan. Hij houdt namelijk niet meer op met meer concessie eisen. Telkens als je water bij de wijn doet, beloon je de ander en stimuleer je hem juist om door te gaan met verzoeken om concessies. Door het aantal concessies te beperken maar ze daarentegen van enige omvang te laten zijn, voorkom je een dergelijke dynamiek. Door weinig maar serieuze concessies te doen versterk je je geloofwaardigheid en positie in de onderhandeling.

				==

				Benadruk je concessies duidelijk

				Wanneer je een concessie doet, laat dan duidelijk merken dat deze tegemoetkoming een flinke geste is van jouw kant. ‘Beauty is in the eye of the beholder,’ maar je kunt de perceptie van de ander best beïnvloeden. Ook bij het loven en bieden geldt dat niet alleen de inhoudelijke kant van je concessie telt, maar ook de wijze waarop je deze aan de ander verkoopt. Dus zeg niet: ‘Wij gaan akkoord met de verlenging van de betalingstermijn van dertig naar zestig dagen.’ Maar: ‘Na stevig intern beraad is het mij net gelukt om de directie akkoord te laten gaan met je zware eis om de betalingstermijn te verdubbelen naar zestig dagen.’ De kans dat je je concessie overdreven toelicht, is waarschijnlijk minder groot dan dat je deze onderbelicht. Geef de ander de indruk dat het een belangrijke en aanzienlijke concessie van jouw kant is.

				==

				Vraag iets terug voor een concessie

				Voor wat hoort wat, ook bij onderhandelingen. Vraag voordat je de ander tegemoetkomt waar hij jou op tegemoetkomt. Of nog beter: leg een concreet verzoek bij hem neer. Onderhandelen is een kwestie van prioriteiten met elkaar uitwisselen. Als je gesprekspartner zo graag een toenadering van jouw kant ziet, wat is hij dan bereid in te leveren? Wederkerigheid geldt ook hier: ‘Ik ben eventueel bereid om dit te doen als u…’

				In ruil voor een concessie kun je de ander ook vragen om de deal te accepteren, dan kun je de onderhandeling direct afronden.

				==

				Doe een voorlopige concessie

				Het is raadzaam om je concessie onder voorbehoud te geven. Dit kan op verschillende manieren. Zo kun je aangeven dat je bereid bent in te gaan op het verzoek op voorwaarde dat je bij de bespreking van het volgende item gecompenseerd wordt. Of dat je je concessies pas gestand doet als het totaalpakket acceptabel is.

				Een andere variant betreft het in overweging nemen van iemands verzoek: ‘Ik zal je voorstel bestuderen op haalbaarheid.’ Of: ‘Ik zal uw tegenbod intern voorleggen en kijken of ik het geaccepteerd krijg.’ Deze toezeggingen verplichten je tot niets, maar geven wel blijk van je goede wil.

				==

				Vraag zelf om een concessie

				Uiteraard kun je ook zelf om een concessie vragen. Hoe vanzelfsprekend dit ook mag klinken, soms vergeet de onderhandelaar om een tegemoetkoming van de andere partij te vragen. Met name in situaties waarin de andere partij stevig van leer trekt en significante eisen stelt, kan het zomaar gebeuren dat je onder deze druk vergeet welke concessie jij van de ander verlangt. Vraag net iets meer dan je verlangt en laat na je verzoek of eis een stilte vallen. Soms is deze stilte al genoeg om de ander een toezegging te ontlokken.

				Ook al heb je eigenlijk geen behoefte aan een concessie, vraag er toch om. Hiermee creëer je extra concessieruimte. Ook het laten vallen van een eerder verzoek om een tegemoetkoming kan gezien worden als een concessie van jouw kant.

				==

				Zeg af en toe nee

				Over en weer inleveren hoort erbij. Maar dit betekent niet: u vraagt wij draaien. Durf ook af en toe gewoon nee te zeggen tegen een eis of verzoek om tegemoetkoming. Zeker op voor jou belangrijke kwesties dien je duidelijk aan te geven waar je wel of niet bereid bent toe te geven. Tevens verstevigt zo nu en dan nee zeggen je geloofwaardigheid en duidelijkheid. Het is voor de ander direct inzichtelijk waar de ruimte ligt en aar niet.

				==

				Houd een concessie achter de hand

				Houd in elk geval één concessie achter de hand voor het geval je in een impasse terechtkomt. Door deze concessie dan in te brengen heeft deze veel meer impact en breng je de onderhandeling weer op gang.

				==

				Pas op met opmerkingen in de trant van: ‘Dit is mijn laatste concessie,’ of: ‘Dit is het laatste bod.’ Daarmee geef je de regie uit handen en sluit je min of meer de onderhandeling. Het is nu aan de ander om te bepalen wat er gaat gebeuren. Komt deze je niet tegemoet, dan is het lastig om zonder verlies van geloofwaardigheid weer met een concessie te komen.

				==

				.

				==

				DIRTY TRICK

				==

				DE SALAMITACTIEK

				==

				De uitdrukking refereert aan een salamiworst die men in dunne plakjes snijdt. Snijd een smal plakje van de worst en er blijft bijna een hele salami over. Niets aan de hand, maar het blijft vaak niet bij dat ene plakje. Tijdens de onderhandelingen vraagt de andere partij je om een kleine concessie. Gezien de omvang van de onderhandeling ben je geneigd om aan dat verzoek te voldoen. Het houdt echter niet op bij die kleine concessie. Gedurende de besprekingen verzoekt men je telkens weer om de tegenpartij een beetje tegemoet te komen. Elke concessie op zichzelf kun je nog billijken. Maar voordat je het weet, heb je de hele worst weggegeven.

				==

				Een accountmanager van een bank onderhandelt met een financieel directeur van een houthandel over een kredietverstrekking. Naast de hoogte van het rentetarief dient er onderhandeld te worden over afsluitprovisie, afbetaling, onderpand, verzekeringen en informatieverstrekking.

				De bank heeft, gezien de concurrentie, een scherpe offerte uitgebracht.

				De financieel directeur loopt met de accountmanager van de bank de offerte stapsgewijs door. Bij het rentetarief geeft hij aan dat hij de opslag boven Euribor aan de hoge kant vindt. ‘Dit moet lager, niet veel, maar het tarief dient echt te zakken. Ik ga akkoord met een opslag van zestig punten in plaats van tachtig.’ Na een uitwisseling van argumenten komt de accountmanager de financieel directeur tegemoet op zeventig basispunten opslag. Gezien de totale deal kon hij die concessie verantwoorden. Daarmee is de onderhandeling echter nog niet afgerond. Ook bij de afsluitprovisie krijgt de accountmanager het verzoek zijn goede wil te tonen. ‘Ook hier kunt u ons toch zeker wat tegemoetkomen? Ik ga dit bedrag zeker niet betalen, hoeveel gaat daar nog van af?’ En ook nu zakt de accountmanager met zijn provisie. Een beetje minder kon nog net. Daarmee is het geheel echter nog steeds niet afgerond. ‘Voordat ik definitief akkoord ga, wil ik de premie voor de treasury producten iets verlaagd zien. Als u de premie met een paar punten verlaagt, hebben we een deal.’ De accountmanager geeft toe, de totale onderhandeling wil hij niet op een paar punten laten stuklopen.

				De kredietcommissie is echter minder te spreken over het eindresultaat. De verhouding tussen zekerheid en rendement is totaal zoek en de accountmanager krijgt de deal niet door de kredietcommissie geloodst.

				==

				Onderhandel niet over elk onderdeel apart, maar onderhandel over alle onderwerpen in hun totaliteit. Zo is het gemakkelijker om concessies ‘uit te ruilen’ en voorkom je dat je op alle onderdelen afzonderlijk concessies moet doen. Benadruk dat de andere partij je in jouw ogen om een belangrijke concessie vraagt. Als je bereid bent de ander tegemoet te komen, blaas de concessie dan op. Met andere woorden: het is geen kleine concessie waarom gevraagd, wordt maar een significante.

				Wanneer men je wederom om een ‘kleine’ concessie vraagt, geef dan aan dat je een patroon ziet ontstaan en dit niet wenselijk vindt. Hiermee geef je het signaal af dat je de tactiek van de ander doorziet.

				Vraag altijd iets terug voor een concessie, al is het maar iets kleins. Dat kan een concessie van de andere partij zijn, maar ook dat de onderhandeling met het inwilligen van het verzoek wordt afgerond.

				==

				.

				==

				DIRTY TRICK

				==

				ESCALATIE VAN EISEN

				==

				Escalatie van eisen kent meerdere varianten. In de meest voorkomende variant stelt de andere partij je voor een dilemma. Je vraagt de andere partij om een concessie. In reactie op je verzoek scherpt deze zijn voorwaarden of eisen op een ander onderdeel van de onderhandeling aan. Een verbetering op één onderdeel leidt hiermee tot een verslechtering op een ander onderdeel.

				De volgende variant is agressiever van aard. De andere partij doet je een voorstel. Op het moment dat je daar niet direct mee instemt of om een concessie vraagt, verhoogt deze zijn eisen of scherpt de voorwaarden juist aan. Sterker: je krijgt te horen dat ook dit aanbod slechts beperkt houdbaar is en binnen afzienbare tijd zal verlopen. Je kunt dit aanbod dus maar beter snel accepteren. Het doel van deze escalatie is om jou stevig onder druk te zetten. De andere partij tempert bij aanvang direct je verwachtingen en hoopt daarmee dat je snel tot acceptatie overgaat.

				Wat te doen? Pas op voor een impulsieve reactie. Neem de tijd deze onverwachte wending te verwerken. Als je te snel reageert, is de kans groot dat je toch iets gaat inleveren.

				Zeg dat je je onder druk gezet voelt en dat dit niet de wijze is waarop je de onderhandeling wilt voeren.

				Laat het doodleuk op een impasse aankomen. Je geeft hiermee het signaal af dat je niet gevoelig bent voor pressie. Als er aan de andere kant onderhandelingsruimte is, zal deze partij uiteindelijk met een nieuw en voor jou aantrekkelijker aanbod komen.

				==

				.

			

		

	
		
			
				6 - DE IMPASSE EN DE OVEREENKOMST 

				Ondanks voorstellen en concessies komt er vaak een moment waarop partijen elkaar niet nader komen. Hoe nu verder?

				==’

				‘Ik heb het al twee keer gezegd en ik zeg het nog maar één keer. Wij zijn van mening dat…’

				==

				Of:

				==

				‘Ik zie dat we niet verder komen, ik doe maar weer een concessie, want anders komen we er niet uit.’

				==

				Dit zijn twee veelvoorkomende reacties op het moment dat de onderhandeling vastloopt en de spanning toeneemt. Het kan ook anders.

				Onervaren onderhandelaars ervaren impasses als bedreigend en trachten deze te vermijden. Ervaren onderhandelaars maken juist dankbaar gebruik van een gezonde impasse en werken opgewekt toe naar een overeenkomst.

				==

				HET NUT VAN EEN IMPASSE

				==

				Onderhandelaars voorkomen impasses op twee manieren: door eindeloos de eigen standpunten te herhalen of door in te leveren. In beide gevallen ziet men de impasse dus als een negatieve situatie en vermijdt men de spanning en de confrontatie die hiermee gepaard gaan. Impasses horen echter bij het onderhandelen en kunnen diverse positieve effecten hebben.

				==

				Door een impasse geef je een signaal af

				In plaats van een concessie te doen laat je het op een impasse aankomen of laat je de impasse die al is ontstaan doorsudderen. Je maakt hiermee aan de andere partij duidelijk dat je ondergrens is bereikt en dat er niet veel meer van jouw kant te verwachten valt.

				==

				Je test de vasthoudendheid van de andere partij

				Vaak vragen onderhandelaars zich af of ze wel stevig genoeg onderhandeld hebben. Als ze het nooit op een impasse laten aankomen, kun je je afvragen of er niet meer uit de onderhandelingen te halen valt. Een impasse is een tactische manier om de stevigheid van de onderhandelingspartner te testen. Hoe stelt hij zich op tijdens deze fase? Treedt er een verandering op in zijn gedrag? Is hij nog steeds zo stellig en zelfverzekerd of is er twijfel en onzekerheid waarneembaar? Laat tijdens de impasse in eerste instantie het initiatief bij de ander. Wacht op diens reactie. Deze geeft een goed beeld van de situatie.

				==

				Een impasse dwingt partijen tot creativiteit

				Als onderhandelaars niet toegeven maar wel afhankelijk zijn van elkaar, zullen ze naar een alternatief voorstel toe moeten werken. Nieuwe invalshoeken bekijken, originele voorstellen naar voren brengen en de scope van de onderhandeling uitbreiden zijn dan mogelijkheden om er toch gezamenlijk uit te komen.

				Een impasse maakt de uitkomst voor partijen waardevoller

				Voor een tevreden gevoel over het eindresultaat moet de onderhandelaar van mening zijn dat hij de uitkomst door zijn onderhandelingsvaardigheid heeft beïnvloed. Door de andere partij stevig tegenspel te bieden zal hij de overeenkomst hoger waarderen dan wanneer hij hetzelfde resultaat zonder enige vorm van weerstand had verkregen.

				==

				Een echtpaar komt de showroom van een autodealer binnenlopen. Het stel is geïnteresseerd in een nieuwe auto en is benieuwd wat zij voor hun oude auto terugkrijgen. ‘Wat had u in gedachten?’ vraagt de autoverkoper. ‘Tienduizend euro,’ luidt het antwoord. ‘Akkoord!’ roept de verkoper, die van mening is dat de auto meer waard is. ‘Verdorie, dit ging te gemakkelijk, ik kan meer voor mijn auto krijgen,’ denkt de vrouw en ze geeft vervolgens aan ‘er nog eens een nachtje over te slapen’.

				Als de verkoper wat meer had gedraald, een iets lager tegenvoorstel had gedaan of had aangeven dat hij hun voorstel eerst goed moest doorrekenen alvorens akkoord te gaan, dan had hij het echtpaar een beter gevoel gegeven over hun voorstel en hadden zij hun bod niet teruggetrokken.

				==

				Niet alleen het feitelijke resultaat telt, maar ook de perceptie van de wijze waarop het resultaat tot stand is gekomen. De tegenpartij moet het gevoel hebben er het maximale uit te hebben gehaald.

				==

				Een impasse helpt de uitkomst te ‘verkopen’ aan de achterban

				Ook voor de achterban geldt dat die een tevreden gevoel moet hebben over het bereikte resultaat. En ook hier geldt dat niet alleen de feitelijke uitkomst telt, maar ook de wijze waarop deze tot stand is gekomen. Een overeenkomst die te snel tot stand is gekomen, roept bij de achterban vragen op over de hardheid waarmee hun vertegenwoordiger heeft onderhandeld over hun belangen. Met een snel bereikt resultaat heeft de onderhandelaar de schijn tegen. Het suggereert bij de achterban dat hij zich niet stevig genoeg heeft opgesteld en dat er wellicht meer te halen viel. Als de onderhandelaar van jouw tegenpartij te snel een resultaat heeft behaald, loop jij het risico dat hij wordt teruggestuurd om opnieuw met jou te onderhandelen. En dan tref je een geharnaste tegenpartij aan die zich onder druk van zijn thuisfront star en onverzettelijk opstelt. Een impasse had dit kunnen voorkomen.

				==

				VALKUILEN TIJDENS EEN IMPASSE

				==

				Een impasse heeft een duidelijk nut in de onderhandeling. Wanneer je een impasse echter niet goed hanteert, loop je het risico dat de onderhandeling definitief vastloopt en mislukt. Om dat te voorkomen moet je de volgende valkuilen vermijden.

				==

				Herhaling van zetten

				Zeg niet: ‘Ik wil nogmaals benadrukken dat…,’ of: ‘Ik val in herhaling, maar ik ben zoals gezegd de mening toegedaan dat…’ Het heeft geen zin om herhaaldelijk min of meer hetzelfde te zeggen. De ander luistert niet meer, haakt af en zal waarschijnlijk geïrriteerd raken door je woordenbrij. Inhoudelijk groei je uit elkaar, en ook relationeel ontstaat afstand.

				==

				Te snel toegeven

				Een impasse geeft veel onderhandelaars een vervelend gevoel. De spanning loopt op en de uitkomst is onzeker. ‘Als de onderhandeling maar niet mislukt.’ Om dit te voorkomen is het voor velen verleidelijk om de vastgelopen onderhandeling vlot te trekken door de ander tegemoet te komen. Een concessie van jouw kant is een van de mogelijkheden om iedereen weer aan tafel te krijgen. En daar is op zichzelf niets mis mee. Maar als er een patroon ontstaat waarin jij steeds degene bent die als eerste over de brug komt, dan kun je je afvragen of je niet te toegeeflijk bent en anderen daar misbruik van maken. Je opponent meer op de proef stellen, geduld betrachten en afwachten wat er dan gebeurt, is een alternatieve aanpak. Wellicht komt de persoon aan de andere kant van de tafel deze keer als eerste met een tegemoetkoming. Zo niet, dan kun je je concessie altijd nog uitspelen. De impact hiervan zal echter groter zijn dan wanneer je al in een vroeg stadium met je laatste wisselgeld komt.

				==

				Dreigen

				Uiteraard kun je de ander wijzen op de negatieve consequenties als er geen overeenstemming bereikt wordt. Wanneer dit echter het karakter krijgt van dreigen of chantage, kom je op het terrein van de onoorbare onderhandelingstechnieken. Als de ander zich zwaar onder druk gezet voelt en tegen zijn wil ingaat op je eisen, dan handel je mogelijk zelfs onrechtmatig. Maar ook wanneer je dreigementen niet van dien aard zijn dat zij strafrechtelijk onder de ontoelaatbare onderhandelingstechnieken vallen, kun je hier beter van afzien. Je beperkt de bewegingsvrijheid voor jezelf en de ander. Je kunt alleen hopen dat de ander toegeeft, anders moet je je dreiging waarmaken. Zo niet, dan lijd je gezichtsverlies en boet je stevig aan geloofwaardigheid in. Geeft je gesprekspartner echter toe, dan zal hij dit als gezichtsverlies ervaren. Als de ander overwoog om overstag te gaan, zal hij hier na je dreiging zeker van afzien.

				==

				Je onafhankelijk opstellen

				Een pokerface opzetten en de ander de indruk geven dat het je niet uitmaakt of de onderhandeling wel of niet succesvol wordt afgerond, is ook een tactiek om de ander het gevoel te geven dat de impasse door hem moet worden doorbroken. Ook deze wijze van optreden wordt afgeraden. De kunst is juist de kloof te overbruggen. Je wilt de afstand die er inhoudelijk is niet ook relationeel tot stand te brengen. Dat maakt, indien je met een stevige onderhandelaar te maken hebt, de kans op succes juist kleiner.

				==

				De schuld bij de ander leggen

				‘Wat u voorstelt is onredelijk.’ Of: ‘Ik verzoek u om u constructiever op te stellen.’ Door deze uitspraken suggereer je dat de oorzaak en de oplossing bij de andere partij liggen. Daarmee diskwalificeer je je onderhandelpartner en leg je de mogelijkheid tot het beëindigen van de impasse bij de tegenpartij. Vermijd uitspraken die persoonlijk en beschuldigend van aard zijn. Dit leidt alleen maar tot irritatie en doet geen recht aan de gemeenschappelijke verantwoordelijkheid om er samen uit te komen. In plaats van de kwalificaties ‘onredelijk’ en ‘constructiever’ kun je beter concrete voorbeelden en verwachtingen uitspreken. ‘Uw eis om de technische grenzen aan te scherpen tot een foutenmarge van een half procent vind ik te scherp gesteld.’ Of: ‘Ik zie in uw argumenten en voorstellen onze belangen en verwachtingen niet terugkomen. Ik verzoek u met een alternatief te komen waarin u er ook duidelijk blijk van geeft met onze standpunten rekening te houden.’

				==

				DOORBREKEN VAN DE IMPASSE

				==

				Er zijn tactieken die je helpen je om een impasse effectief te hanteren. Het uitgangspunt hierbij is om de impasse niet te zien als een te vermijden situatie, maar juist als een fase in de onderhandeling die er gewoon bij hoort. En die, mits goed gehanteerd, zaken positief voor je kunnen beïnvloeden.

				==

				Beschrijf de situatie en schors de onderhandeling

				Als je de indruk hebt dat je elkaar niet nadert en als je geen nieuwe informatie meer hoort, beschrijf dit dan en schors de onderhandeling. Spreek vervolgens een moment af waarop je elkaar weer treft. Geef elkaar dan wel de opdracht mee om in eigen gelederen na te gaan welke concessies of varianten er nog mogelijk zijn. Neem tussentijds contact met elkaar op om eventuele stappen richting de andere partij kenbaar te maken. De daaruit verkregen informatie (toezegging, concessie, alternatief, voorwaarden) kun je vervolgens weer terugkoppelen naar je achterban. Je onderhandelpartner zal op zijn beurt met de van jou verkregen toezegging binnen zijn organisatie trachten tot een nieuwe variant te komen.

				Wanneer je elkaar op het afgesproken tijdstip weer aan de onderhandelingstafel treft, kun je de nieuwe standpunten, die zijn gebaseerd op overleg met de achterban, aan elkaar voorleggen.

				Door te schorsen creëer je voor jezelf en de andere partij ruimte om even afstand te nemen van de situatie. Als emoties hoog zijn opgelopen, dan kunnen deze tijdens een schorsing weer zakken. Door even de tijd te nemen kun je bijvoorbeeld overleggen met een delegatie. Is een overeenkomst zoals die nu ter tafel ligt te verkiezen boven geen deal? Is er misschien een mogelijkheid die wij over het hoofd zien? Wat willen wij terugzien voor een concessie van onze kant? Je antwoord op die vragen en de reactie daarop van de ander partij doorbreken de impasse. Zo niet, dan weet je tenminste waar je aan toe bent. Het is dan aan jou (of je achterban) om te kiezen: uitstel van de onderhandeling, accepteren van het laatste voorstel of de onderhandeling laten springen.

				==

				Wijs partijen op het alternatief

				Wat is het alternatief als je er niet uit komt? Kun je dan beter een compromis sluiten? Of verken wat de consequenties zijn indien de impasse voortduurt. In hoeverre is dit te verkiezen boven een concessie van beide kanten of het ontwikkelen van een alternatief?

				Uiteraard dien je deze exercitie eerst zelf te doorlopen. Pas als deze gunstig voor je uit blijkt te pakken, kun je hier in de onderhandeling toe overgaan. Mocht de andere partij namelijk meer of betere alternatieven hebben dan jij, dan hoef je hem immers niet op ideeën te brengen.

				==

				Vervang de onderhandelaars

				Soms zijn het de personen zelf die een overeenkomst in de weg zitten. Onderlinge irritatie, angst voor gezichtsverlies of beperkte onderhandelingsvaardigheden kunnen een uitweg uit de impasse belemmeren. Als onderhandelaars van het eerste uur worden vervangen of als de samenstelling van een delegatie wordt veranderd, wordt de oude situatie doorbroken en ontstaat er een nieuwe dynamiek in de onderhandeling. Nieuwe onderhandelaars willen zich bewijzen en zullen binnen hun mandaat of volmacht veel in het werk stellen om de onderhandeling te laten slagen. Los van hun geldingsdrang brengen deze nieuwe gezichten ook andere invalshoeken op de vastgelopen materie mee. Wellicht komen zij met een gewijzigd of origineel voorstel waar de vorige delegatie niet aan had gedacht.

				==

				Het wil ook wel eens helpen om de locatie te veranderen. In plaats van bij jou op kantoor te vergaderen ga je naar een neutrale locatie of zelfs naar het kantoor van de ander. Door de samenstelling en/of locatie te veranderen geef je ook het signaal af dat je nog steeds de intentie hebt om eruit te willen komen. Je toont je goede wil en inzet. En ook hier geldt het principe van de wederkerigheid; nu is de ander aan zet om een bijdrage aan het doorbreken van de impasse te leveren.

				==

				Laat delegatieleiders alleen verder onderhandelen

				Wanneer onderhandelingen in delegaties worden gevoerd, kan een impasse ook doorbroken worden door alleen de delegatieleiders met elkaar te laten onderhandelen. Hoe meer personen betrokken worden, hoe meer meningen en standpunten gelijkgetrokken moeten worden. De aanwezigheid van meer mensen aan tafel maakt een onderhandeling alleen maar complexer. Eén op één onderhandelen reduceert die complexiteit. Daarnaast komen de druk en verantwoordelijkheid bij de twee afgevaardigden te liggen. Ook zij willen graag laten zien dat zij als leiders het vermogen hebben om de onderhandeling succesvol af te ronden. Soms kan de druk op de delegatieleiders zo groot zijn dat een officiële onderhandeling geen uitkomst biedt. Informele gesprekken bieden dan toch een mogelijkheid om zonder al te grote spanning en verwachtingen alternatieven te verkennen. Vaak zorgt een informele setting voor een klimaat waarin over en weer meer openheid en concessiebereidheid worden getoond.

				==

				Ga door over punten waarover je het eens bent

				Het is prettiger onderhandelen vanuit gezamenlijkheid. In plaats van je te concentreren op geschilpunten kun je ook benadrukken waar je het over eens bent. Door de discussie vervolgens te verplaatsen naar onderwerpen waarover je het gemakkelijker eens wordt, krijgt de onderhandeling weer een constructief karakter. Bovendien wordt hierdoor het gedeelte waarover je overeenstemming hebt bereikt langzamerhand groter dan het gedeelte waarover je nog van mening verschilt. Het zal daarmee voor de ander lastiger worden om de onderhandeling te laten stuklopen. Er is immers al zo veel resultaat geboekt waardoor de balans geleidelijk doorslaat naar meer voordeel dan nadeel voor de ander.

				Door het item waarover verschil blijft bestaan te parkeren en door te onderhandelen over andere onderwerpen, creëer je een totaalpakket waarover je het eens bent. In het licht van de gehele overeenkomst kan het eerst zo heikele thema ineens minder belangrijk en gemakkelijker te accepteren zijn. Er zit in het totale pakket namelijk genoeg compensatie voor beide partijen.

				Een variant hierop is het ontwikkelen van een alternatief voorstel. In plaats van vanuit ieders startpunt naar een compromis toe werken, kun je ook gezamenlijk een nieuw voorstel ontwikkelen. Dit kan een totaal nieuw ontwerp zijn of je start vanuit een basisvoorstel waarover je het gezamenlijk eens bent en waarop je vervolgens doorbouwt met nieuwe ideeën. Een voordeel hiervan is dat je je beiden ‘eigenaar’ voelt van dit gemeenschappelijke voorstel. Zo sta je niet langer tegenover elkaar maar naast elkaar.

				==

				De aanpak van informateur Herman Wijffels zorgde voor de totstandkoming van het vierde kabinet-Balkenende. Het kabinet had wellicht langer geleefd als zijn aanpak vaker was gehanteerd. Tijdens verschillende crises, waaronder de laatste over de kwestie-Afghanistan, kwamen met name de Partij van de Arbeid en het CDA tegenover elkaar te staan, tot de samenwerking zelfs moest worden beëindigd.

				De onderhandelaanpak van Herman Wijffels bij de kabinetsformatie had ook hier prima kunnen werken. Ten eerste de onderhandelaars afzonderen van achterbannen, media en andere beïnvloeders. Eerst gezamenlijk een juiste sfeer en dynamiek creëren. Niet tegenover elkaar maar met elkaar de vraagstukken aanpakken. Ten tweede werken vanuit gemeenschappelijkheid. Wat bindt ons? Over welke uitgangspunten en maatregelen zijn we het wel eens? Om vervolgens vanuit die startpositie ‘de koek te vergroten’. Niet de verschillen maar de overeenkomsten leidend laten zijn. Ten derde de onderhandelingsformatie beperkt houden. Pas als direct betrokkenen gezamenlijk een akkoord hebben bereikt, terug naar hun partij. Ten vierde de verwachtingen bij de achterban temperen.
Geen wapengekletter. Nadruk op wat haalbaar is en een eventuele concessie van de andere partij naar de eigen achterban als een groots gebaar van de ander verkopen.

				==

				Laat de tijd zijn werk doen

				Onderhandelingen hebben tijd nodig. Voorstellen moeten rijpen in de hoofden van betrokkenen. Mensen moeten wennen aan voorstellen en aan het idee dat zij genoegen moeten nemen met minder dan waarop ze hadden gehoopt. De piketpaaltjes zijn geslagen. De psychologische ankers zijn geplaatst. Tijd doet de rest. Een variant hierop betreft het figuurlijk tamboereren van een bepaald voorstel, een beproefde dirty trick die verderop in dit hoofdstuk staat beschreven.

				==

				Doe een concessie

				De gemakkelijkste manier om een impasse te doorbreken is door het toezeggen van een concessie. Je komt daarmee de ander tegemoet en het is nu aan de andere partij om het verschil te verkleinen. Je kunt natuurlijk alleen overgaan tot een toezegging wanneer je nog over concessieruimte beschikt. Het is daarom van belang dat je niet al je wisselgeld voorafgaand aan de impasse verspeeld hebt.

				==

				Tijd voor een compromis

				Wanneer de impasse is doorbroken, komen partijen vaak op een compromis uit. Meestal bestaat dit compromis uit een pakket met concrete punten waarover overeenstemming bestaat. Dit compromis komt voort uit de diverse fases die partijen hebben doorlopen. Niet zelden volgt er na een eerste ronde van openingszetten, discussies, exploratie, concessies en impasses een nieuwe ronde van openingszetten, discussies, exploratie, concessies en impasses. Naarmate het onderwerp van de onderhandeling belangrijker en complexer is, zijn er zelfs meerdere rondes, waarbij de verschillen hopelijk steeds kleiner worden.

				Het is goed om te weten wanneer je uitonderhandeld bent. Als je denkt dat het voorstel dat ter tafel ligt het hoogst haalbare is, kun je maar beter tot afsluiten overgaan. Soms is het echter lastig voor partijen om die laatste stap te zetten. Wat kun je doen om de onderhandeling succesvol af te sluiten?

				==

				AFSLUITEN VAN DE OVEREENKOMST

				==

				De volgende signalen geven aan dat het tijd is om de onderhandelingen af te sluiten:

				==

				• Wanneer je gesprekspartner je niet meer tegemoetkomt, is de grens bereikt.

				• Wanneer het verschil tussen wat je wenst en wat de ander wil bereiken gering is, ligt een compromis in het verschiet.

				• De tijd raakt op. Het is de overeenkomst accepteren onder deze voorwaarden of geen resultaat.

				• Je hebt geen concessieruimte meer. Een verdere tegemoetkoming van jouw kant zit er niet meer in want je ondergrens is bereikt. Het is nu kiezen of delen.

				• Je hebt je doelen bereikt. Probeer er niet nog meer uit te halen, je kunt beter tot afsluiten overgaan.

				==

				Op het moment dat de onderhandeling de laatste fase ingaat, worden partijen extra gevoelig. Onzekerheid over het op tafel liggende compromis neemt toe en een van de partijen kan ineens een terugtrekkende beweging maken. Wanneer je merkt dat je gesprekspartner blijft dralen, kun je de volgende interventies toepassen.

				==

				Creëer het juiste klimaat

				Toon je waardering voor zijn bijdrage aan het doorbreken van de impasse. Zet vervolgens nogmaals de – gezamenlijke – belangen uiteen en vat samen waar jullie het al over eens zijn. Geef aan dat jullie veel voortgang hebben geboekt en spreek je vertrouwen uit in een goede afloop ten aanzien van de laatste openstaande punten.

				==

				Bied keuzemogelijkheden

				Voorkom dat je de andere partij voor het blok zet. Dwing niet één finale mogelijkheid af maar tracht meerdere varianten op tafel te krijgen waaruit hij kan kiezen. Mensen krijgen een prettiger gevoel als ze kunnen kiezen. Zo hebben ze in hun perceptie ook in het eindspel nog invloed op het definitieve resultaat.

				==

				Doe alsof je het al eens bent

				Soms geef je je gesprekspartner het laatste zetje door gewoonweg net te doen alsof je het al geheel eens bent met elkaar. Je zet het compromis uiteen, bevestigt de overeenkomst en dankt de ander voor de samenwerking. Je kunt dit versterken door je samenvatting op papier te zetten terwijl je resumeert wat je overeen bent gekomen. ‘Ik ben blij om te constateren dat we zo goed uit de impasse zijn gekomen. Ik leg het eindresultaat meteen maar vast, dan kunnen we afronden en naar huis gaan. We zijn overeengekomen dat…’

				Je vraagt dus niet meer of jullie het eens zijn over het compromis. Je doet net alsof je dat al met elkaar hebt besloten en alsof je een en ander slechts hebt samengevat en op papier hebt vastgelegd.

				==

				Hanteer tegenwerpingen

				Angst voor risico’s en sluimerende twijfels vormen blokkades bij de ander partij om tot een compromis over te gaan. Negeer hun tegenwerpingen niet, ga in op hun bezwaren en buig ze langzaam om. De volgende technieken helpen je daarbij:

				Isoleren van het bezwaar

				Haal het grootste bezwaar ‘even’ uit de onderhandeling. Wat zou de ander dan doen? ‘Even los van de contractduur van vijf jaar, wat vindt u dan van de overeenkomst?’ Door de andere partij de rest van de overeenkomst positief te laten ervaren, houd je de tegenpartij gericht op het sluiten van de deal. Sluit eventueel een voorlopige overeenkomst en ga apart door over het heikele punt. Pas als jullie daaruit zijn, wordt de gehele overeenkomst definitief.

				Meebuigen

				Ga in de eindfase de bezwaren van de ander niet weerleggen. De debatfase heb je al gehad. Buig mee met zijn tegenwerpingen en zet daar je voordeel tegenover. ‘Ik kan mij uw bezwaar goed voorstellen. Het is een flinke investering van uw kant. Het levert na twee jaar zeker rendement op, maar het blijft in eerste instantie een hoop geld.’ Door zijn zorg niet te negeren maar juist te erkennen, neem je die serieus. Je kunt hem toch niet meer overtuigen, dat moet hij zelf doen. Natuurlijk laat je wel even het voordeel zien als hij over zijn zorg kan heen stappen.

				Nadeel van géén overeenkomst of het voordeel van wél een overeenkomst aangeven

				Sommige mensen zijn vooral gericht op het vermijden van risico’s, anderen zijn meer gefocust op de voordelen die zij met een bepaalde overeenkomst kunnen bereiken. Het argument ‘met dit verzekeringsproduct voorkomt u dat u bij dalende valutakoersen moet bijstorten’ zal aanslaan bij een risicomijdende gesprekspartner. Bij iemand die meer is gericht op mogelijkheden, zal dit argument weinig effect sorteren. De volgende insteek sluit beter aan bij diens behoefte: ‘Met dit verzekeringsproduct hebt u de handen vrij om te speculeren op koersstijgingen en -dalingen.’ Door beide aspecten te benadrukken voldoe je aan beide behoeften.

				Stel dat…

				Hardop een mogelijkheid opperen en dan de reactie van de ander toetsen is ook een mogelijkheid om met een tegenwerping om te gaan. ‘Stel dat we deze formulering weglaten uit de verklaring, wilt u het verdrag dan wel tekenen?’ Op deze manier krijg je helder waar het grootste bezwaar ligt. Als de ander instemmend reageert op je suggestie, krijg je impliciet toestemming van de ander om tot het sluiten van een overeenkomst over te gaan. Reageert de ander negatief, dan zijn er blijkbaar nog andere bezwaren. Wellicht dat de volgende vraag je verder helpt.

				Wat moet ik doen om u te laten tekenen?

				Door op de man af te vragen wat je nog moet aanpassen om de ander te laten teken krijg je het echte pijnpunt op tafel. Je weet dan waar je aan toe bent. Een harde nee hoor je in dit stadium nog zelden. Op een gegeven moment zijn de voordelen voor de ander ten opzichte van de nadelen zo groot of zijn zo veel bezwaren verholpen dat niets een overeenkomst nog in de weg staat. De vraag is natuurlijk of dit voor jou wel voordelig is.

				==

				Blijf ook kritisch aan het eind

				In plaats van te aarzelen kan het ook voorkomen dat je gesprekspartner je verleidt te snel een compromis te accepteren. Met het resultaat in zicht loop je de volgende risico’s.

				Wanneer de onderhandeling moeizaam verloopt, zijn partijen opgelucht dat een compromis binnen handbereik ligt. Drang naar resultaat staat een kritische blik in de weg en je stemt te snel in met het compromis dat de ander je voorlegt. Wanneer je na afloop met enige afstand terugkijkt, zie je dat het eindresultaat onvoldoende recht doet aan je belangen. Je hebt je doelstellingen niet gehaald en je achterban is ontevreden. 

				Juist op het eind loont het om je vasthoudend op te stellen. Ga niet te snel akkoord met een compromisvoorstel van de ander. Neem de tijd om het te bestuderen. Gun jezelf een schorsing, vergelijk de uitkomst met je wensen in de voorbereiding, je alternatief, je volmacht en leg het indien mogelijk aan je achterban voor.

				==

				Informeer je achterban tussentijds

				Soms vraagt het verkopen van het resultaat aan de achterban heel wat energie en creativiteit. Als je tijdens de voorbereiding en tussentijds de eisen van de achterban niet getemperd hebt en men nog steeds in de vooronderstelling verkeert dat het oorspronkelijk besproken resultaat gehaald wordt, heb je je in een lastig parket gemanoeuvreerd.

				Wanneer je namens een achterban onderhandelt, zul je gedurende de onderhandeling je achterban moeten informeren omtrent de stand van zaken. Wek geen al te hoge verwachtingen, laat doorschemeren dat niet alle wensen gerealiseerd zullen worden en dat ‘we’ bereid moeten zijn tot het doen van concessies. Geef – hoe tegennatuurlijk dit ook voelt – hoog op over concessies van de andere partij en laat je achterban voortdurend nadenken over alternatieven en over een bescheidener resultaat waarmee men ook genoegen zou nemen. Je creëert hiermee ruimte voor jezelf en je managet de verwachtingen van je achterban op voorhand.

				Wanneer je het eindresultaat presenteert, benadruk dan welke belangen gerealiseerd zijn en welke concrete doelstellingen gehaald. Als je moet meedelen dat je op sommige punten niet hebt gekregen wat op voorhand wel gewenst was, meld dit dan niet aan het begin of einde van je uiteenzetting. Start met één of twee onderhandelingspunten die je hebt gewonnen, geef dan aan wat niet bereikt is en eindig ten slotte weer met een geslaagd onderdeel van de onderhandeling. Geef ook aan op welke onderdelen de andere partij heeft moeten inleveren. Je achterban moet niet alleen tevreden zijn met het inhoudelijk behaalde resultaat, maar moet tevens het gevoel krijgen dat het een faire verdeling van baten en lasten is geweest. Wees zelf enthousiast over wat je hebt bereikt. Geef in elk geval nooit te kennen dat je zelf twijfelt over de kwaliteit van het behaalde resultaat. Daarmee zet je je geloofwaardigheid op het spel en wek je de indruk dat er door iemand anders wellicht meer te halen was geweest.

				==

				Voer de pressie op

				Er komt een moment waarop je duidelijk moet maken dat je niet bereid bent eeuwig te onderhandelen. Als je weerstandpunt is bereikt, kun je een tijdslimiet aangeven. Kom hier echter niet te snel mee. Een ultimatum heeft hetzelfde effect als een laatste bod: je geeft de regie uit handen. Wanneer andere tactieken echter niet geholpen hebben, is het moment aangebroken om de druk op te voeren. Tijdsdruk is dan een middel om een beslissing te forceren.

				Benadruk tegelijkertijd nogmaals de voordelen van de deal voor de andere partij en laat ook de nadelen de revue passeren als jullie geen deal sluiten. Wijs de ander op de consequenties daarvan. Zijn die te verkiezen boven het huidige compromis? Laat het vervolgens over aan de ander.

				==

				Zet de overeenkomst op papier

				‘Wie schrijf die blijft.’ Als jij na afloop van de onderhandeling de overeenkomst op papier zet, heb jij de eindredactie. Je voorkomt dan dat zaken onverwacht toch net ‘iets anders’ dan jij bedoelde op papier worden gezet. Het kost je meer tijd en het zijn vaak ook niet de leukste activiteiten, maar het loont.

				==

				.

				==

				DIRTY TRICK

				==

				TAMBOEREREN

				==

				Een extreem voorstel erdoorheen drukken is meestal een onmogelijke zaak. Hetzelfde voorstel gedurende een langere periode in allerlei varianten naar voren brengen verhoogt de kans op succes aanzienlijk.

				Tien jaar geleden waren de meeste mensen ervan overtuigd dat de hypotheekrenteaftrek niet zou verdwijnen. De afgelopen tien jaar hebben diverse partijen (politici en economen) geregeld aangegeven dat de hypotheekrenteaftrek niet houdbaar is. Het systeem werd vergeleken met systemen in andere landen, de voordelen van afschaffing werden gepresenteerd en de nadelen van behoud werden getoond. Na verloop van tijd werden de eerste proefballonnetjes voor afschaffing opgelaten, gevolgd door de eerste serieuze maatregelen die de hypotheekrenteaftrek beperkten: afschaffing aftrekbaarheid tweede hypotheek, invoering dertigjaartermijn, het verplicht herinvesteren van de overwaarde. En hier houdt het niet op. Geluiden om de aftrek verder te beperken tot bijvoorbeeld hypotheken tot een miljoen of voorstellen die de aftrek geleidelijk afbouwen over een termijn van twintig jaar, klinken steeds vaker. Langzaam maar zeker raken meer en meer mensen gewend aan het idee dat de hypotheekaftrek op termijn zal verdwijnen. Door langere tijd op dit thema te tamboereren is het gelukt een tot voor kort nog onbespreekbaar heilig huisje van Nederland tot onderwerp van onderhandeling te maken.

				Of het tamboereren te kwalificeren valt als een dirty trick, hangt mede af van de intentie. Soms tracht men een onwenselijk voorstel geaccepteerd te krijgen door te starten met extremere varianten. Na verloop van tijd brengt men steeds mildere varianten naar voren die geleidelijk minder weerstand oproepen. De weerstand vermindert echter door de gewenning en berusting die optreedt, gecombineerd met het gevoel dat het uiteindelijke voorstel meevalt. Betrokkenen zijn dan wel gemanipuleerd. Was het eindvoorstel namelijk zonder voorafgaand tamboereerproces gepresenteerd, dan zou het nooit zijn geaccepteerd.

				Bij reorganisaties maken directies hier soms gebruik van, zoals het volgende voorbeeld laat zien.

				==

				Een industriële organisatie in het zuiden van het land moet wegens te hoge loonkosten een gedeelte van de werkzaamheden verplaatsen naar het buitenland. Door het wegvallen van deze activiteiten zal een groot aantal arbeidsplaatsen verloren gaan: ongeveer driehonderd fte’s over een periode van drie jaar, verwacht de directie. De ondernemingsraad en de vakbonden krijgen echter te horen dat binnen een jaar 450 fte’s zullen verdwijnen. Ontsteltenis, ongeloof en woede alom. De ondernemingsraad dreigt met juridische stappen en de bonden geven aan te staken als de directie de plannen in de huidige vorm voortzet. Na enkele weken komt de directie met een nieuw plan. Deze keer zullen er ‘slechts’ 375 fte’s over een periode van anderhalf jaar verdwijnen. Weer zijn de bonden ontdaan, maar het is ook duidelijk dat een groot aantal ontslagen binnen korte tijd onoverkomelijk is. Na een halfjaar brengt de directie na overleg met de ondernemingsraad het definitieve reorganisatieplan naar voren. Over een periode van twee jaar zullen driehonderd fte’s hun baan verliezen. Uiteraard heerst er teleurstelling bij werknemers, maar in het licht van het oorspronkelijke voorstel, waarbij anderhalf keer zo veel fte’s zouden verdwijnen, valt dit in hun ogen nog mee.

				==

				Een verweer tegen tamboereren is lastig. Je weet namelijk op voorhand niet of iemand gestart is met het in de week leggen van een idee dat hij pas over langere tijd in mildere vorm gerealiseerd wil zien. Je dient alert te zijn op het moment dat een partij voor de tweede of derde keer een onwenselijk voorstel inbrengt, al dan niet in gewijzigde of gematigde vorm. Dit kan duiden op een vooraf geregisseerd proces. Je kunt dan opmerken dat het je opvalt dat betrokkenen blíjven terugkomen op een bepaald onderwerp. Blijf onderstrepen dat je ook de ogenschijnlijk mildere varianten niet ziet zitten en dat je in de toekomst ook geen alternatieven van het origineel wenst te bespreken.

				==

				.

				==

				DIRTY TRICK

				==

				DE SCHIJNONDERHANDELING

				==

				De andere partij wekt de indruk te willen onderhandelen. Er zijn echter nog meer kwesties die aandacht behoeven voordat de overeenkomst kan worden gesloten. Je wordt gevraagd uitgebreidere informatie te verstrekken en meer inzicht te verschaffen. Maar zelfs nadat je aan de gestelde eisen hebt voldaan, blijft een afronding uit. ‘We hebben nog wat tijd nodig en een paar nadere gegevens van jouw kant,’ krijg je als antwoord. Hier is echter geen sprake van een onderhandeling. Je wordt aan het lijntje gehouden.

				Je gesprekspartner is er niet op uit om met jou een contract te sluiten. Hij of zij wekt de schijn van een onderhandeling maar is feitelijk belangrijke informatie aan het vergaren. Informatie die je niet had prijsgeven als er geen sprake zou zijn van een onderhandeling. De andere partij kan er ook op uit zijn om je ‘buiten de deur te houden’ bij andere belanghebbenden. Doordat je met hem of haar in onderhandeling bent, voorkomt je gesprekspartner dat je je als concurrent opstelt bij andere partijen waarin je gesprekspartner geïnteresseerd is. Hoe kun je je hiertegen verweren?

				Bepaal altijd in je voorbereiding welke informatie je bereid bent te delen en welke informatie strategisch te belangrijk is om te verstrekken. Staat de andere partij erop dat je nadere informatie verschaft, dan kun je zoals bij due diligence onderzoek geheimhouding juridisch laten vastleggen. Als de andere partij er niet op uit is om met jou tot een overeenkomst te komen, zal deze hierbij afhaken.

				Stel als harde eis dat wanneer uit de vervolginformatie blijkt dat je aan de voorwaarden of criteria voldoet, de deal ook plaatsvindt.

				Richt je niet alleen op deze partij. Het kan zijn dat je onderhandelingspartner achter je rug om ook zaken doet met andere partijen, waarin jij misschien ook geïnteresseerd bent. Ga actief op zoek naar andere gegadigden wanneer het je te lang duurt. Zeg dit desnoods in je gesprekken.

				==

				.

				==

				DIRTY TRICK

				==

				DE ONTKENNING VAN BEVOEGDHEID

				==

				Na een inspannende onderhandeling sta je op het punt te tekenen. Plotseling staat je gesprekspartner op en geeft te kennen dat hij niet bevoegd is om te tekenen. De leidinggevende moet het onderhandelingsresultaat eerst beoordelen voordat de zaken definitief worden gemaakt.

				Uiteraard komt deze terug met bemoedigende woorden: ‘Het concept ziet er goed uit. Op een paar punten kunnen we echter niet instemmen en op enkele aspecten is mijn medewerker te vrijgevig geweest. Daar moeten we dus opnieuw over onderhandelen.’ Wat nu? Je hebt al je informatie en concessiebereidheid al gedeeld en staat dus op achterstand.

				==

				Voorkomen is beter dan genezen. Vraag daarom vooraf of je gesprekspartner tekenbevoegd is. ‘Hoe ver reikt je mandaat?’ En als dat te zwaar beladen is, kun je minder beladen zinnen gebruiken, zoals: ‘Ik neem aan dat wij dit samen mogen afronden?’ of: ‘Ik ben tekenbevoegd, u ook neem ik aan?’ of: ‘Tot hoe ver kunnen wij gaan in de afhandeling?’

				Als je tijdens de onderhandelingen dan toch geconfronteerd wordt met dit spel, pak dan ook de nodige speelruimte. Geef bijvoorbeeld aan dat je het resultaat uiteraard nog intern moet delen en dat het maar de vraag is of men akkoord zal gaan. Of laat iemand anders uit je organisatie de volgende ronde in gaan.

				==

				.

				==

				DIRTY TRICK

				==

				‘SORRY, IK KRIJG HET HELAAS NIET GOEDGEKEURD’

				==

				Na intensieve onderhandelingen waarin over en weer concessies zijn gedaan, grenzen zijn verkend en naar een compromis is toegewerkt, krijg je een telefoontje van je onderhandelingspartner. ‘Sorry, ik krijg het helaas niet goedgekeurd. Het hoofdkantoor keurt het compromis af, het spijt me. Er zijn twee clausules die we moeten aanpassen en je tarief moet met eentiende omlaag. Dan gaan zij akkoord. Anders hebben we helaas geen deal.’

				Deze dirty trick is een variant op de ‘ontkenning van bevoegdheid’. Ook hier geldt: niet overhaast beslissingen nemen en niet te snel concessies doen. Daar is men nu juist op uit. Laat het op een impasse aankomen. Bepaal of je aan de gestelde voorwaarden kunt en wilt voldoen. Vraag als je op het verzoek ingaat in elk geval op een ander onderdeel concessies van de andere partij. Voor wat hoort wat.

				Geef aan dat je deze gang van zaken betreurt, zowel relationeel als inhoudelijk, en dat je voorstel je eindvoorstel blijft, onafhankelijk van de persoon aan de andere kant van de tafel.

				Vraag of je direct kunt spreken met de verantwoordelijke persoon ‘op het hoofdkantoor’. Als het blufpoker is, zal je gesprekspartner een terugtrekkende beweging maken. Houd dan vast aan het oorspronkelijk compromis.

				==

				.

				==

				DIRTY TRICK

				==

				‘ZULLEN WE HET VERSCHIL DELEN?’

				==

				De onderhandeling bevindt zich in een impasse. Telkens vroeg je gesprekspartner je om concessies. Gedurende de gesprekken ben je de andere partij op belangrijke punten tegemoetgekomen en je grens is bereikt. Dat geldt ogenschijnlijk ook voor je onderhandelingspartner. Deze komt echter met het voorstel om het verschil te delen: ‘Laten we ons redelijk opstellen. We delen het verschil en ronden deze onderhandeling af.’

				In eerste instantie lijkt het een redelijk voorstel. Wie kan er nu op tegen zijn om aan het einde van een moeizaam verlopen onderhandeling het verschil te delen? Maar pas op, het kan ook een snelle manier zijn om je weer een concessie afhandig te maken. Zeker wanneer je al meerdere concessies hebt gedaan, is het maar de vraag of het delen van het verschil wel redelijk is. Ga na of er in totaliteit nog wel sprake is van een goede verdeling.

				Accepteer het voorstel niet. Geef aan dat je grens is bereikt en dat je gedurende de onderhandeling al meerdere concessies hebt gedaan. Benoem het handelen van de andere partij en geef aan dat het wederom een verzoek om een concessie van jouw kant is. Het is nu aan de andere partij om de laatste stap te zetten.

				Het voorstel om het verschil te delen geeft ook aan dat de andere partij blijkbaar nog ruimte heeft. Stem alleen daarom al niet te snel in met het voorstel. De impasse langer laten voortduren en met een voor jou voordeliger voorstel komen, verhoogt de kans op een voor jou betere verdeling.

				==

				.

				==

				DIRTY TRICK

				==

				DE NIBBLE

				==

				De nibble wordt ingezet aan het einde van de onderhandeling. Je staat op het punt de onderhandeling succesvol af te ronden. Vlak voordat je tot afronding wilt overgaan, confronteert de andere partij je met een nieuwe eis waaraan ‘nog even’ moet worden voldaan. Vaak is de eis – op zichzelf – gering van omvang. De gedachte erachter is dat je niet de hele onderhandeling laat stuklopen op zo’n klein verzoek. Het alternatief, namelijk het laten klappen van de onderhandeling, is niet te verkiezen boven het doen van de ‘kleine concessie’.

				Weet dat ook de andere partij niet de hele onderhandeling zal laten stuklopen op zo’n kleine concessie. Men probeert je uit.

				Geef aan dat je het niet op prijs stelt om in deze fase plotseling geconfronteerd te worden met een volstrekt nieuwe concessie. Ga niet in op het verzoek of vraag iets terug voor de concessie.

				==

				.

				==

				DIRTY TRICK

				==

				HET INTERPRETATIEVERSCHIL

				==

				Een woningcorporatie staat voor een groot veranderingstraject. Het betreft een strategie- en structuurwijziging met daarop volgend een transformatie van de bedrijfsprocessen en IT-systemen. Een gerenommeerd buitenlands consultancybureau wordt gevraagd dit proces te begeleiden. Het overleg over de project-aanpak en de onderhandelingen over de offerte verloopt soepel. Enkele weken na de start van de uitvoering begint het bestuur van de woningcorporatie zich wat zorgen te maken. De wijze waarop het consultancybureau het traject uitvoert en begeleidt, wijkt af van wat de bestuurders voor ogen hadden. ‘Die scan van onze organisatie duurt wel lang,’ geeft de CFO te kennen. ‘Onze medewerkers worden onrustig van al die consultants die hier rondlopen. Bovendien zijn ze wel erg jong. Ik hoop niet dat de consultants die straks de IT-workshop gaan leiden ook zo jong zijn. Ik heb de partner nog geen enkele keer langs zien komen. Hij was toch leading?’ ‘Ik had overigens verwacht dat hij de vergaderingen met de directie zou leiden. Die jonge vrouw die onze vergaderingen nu voorzit, vind ik weinig overtuigend. Zij krijgt ons MT niet op één lijn.’ ‘Je hebt gelijk,’ reageert de voorzitter. ‘Ik vraag de partner om uitleg.’

				==

				Enige tijd later zit de stuurgroep bij elkaar. De partner van het consultancybureau toont begrip voor de zorgen maar verwijst tevens naar de gemaakte afspraken. ’Het is absoluut noodzakelijk dat de scan goed wordt uitgevoerd. Dat is het fundament waarop wij straks jullie organisatie gaan transformeren. Niet een quick win, maar continuïteit en flexibiliteit van de functionaliteit van jullie bedrijfsprocessen en het automatiseringssysteem op de langere termijn staan voor ons voorop. Jullie documentatie bleek niet up-to-date, waardoor de inventarisatie en de analyse langer duurden. Dat konden wij helaas niet voorzien. En inderdaad: ik ben leading. Ik zet de lijnen uit, ik geef de consultants opdrachten mee en er worden geen strategische beslissingen genomen zonder mijn goedkeuring. Bovendien redigeer ik alle documenten. Ik ben en blijf eindverantwoordelijk.’

				==

				Het bestuur van de woningcorporatie is niet tevreden met de uitleg van de partner. ‘Mooie woorden allemaal, maar een scan is in onze beleving geen diepgaande bedrijfsanalyse, maar goed, dat is niet ons belangrijkste punt. Het gaat ons met name om jouw “leading rol”. We hadden meer zichtbaarheid van jou verwacht. Wij gingen ervan uit dat jij de plenaire bijeenkomsten met onze medewerkers zou leiden en dat jij de vergaderingen van ons bestuur zou leiden in dit traject. Jouw aanwezigheid en advies hebben impact. Die jonge consultants missen ervaring en statuur,’ reageert de voorzitter enigszins verbolgen.

				‘Ik begrijp jullie zorg, ik deel deze echter niet. Onze mensen hebben ruime ervaring met vergelijkbare trajecten en organisaties. Als jullie willen dat ik ook in de uitvoering een leidende rol vervul, dan is dat mogelijk maar dat valt buiten de gemaakte afspraak. Dat betekent dat ik extra tijd moet investeren en declareren.’

				Het bestuur raakt nu duidelijk geïrriteerd. ‘Leading in uitvoering?’ roept de voorzitter. ‘Wat is dit voor flauwekul. Wat betekent projectleider en eindverantwoordelijke dan?’

				‘Ik constateer een interpretatieverschil,’ reageert de partner sussend. ‘Laten we kijken hoe we hier gezamenlijk uit kunnen komen. Ik ben bereid de plenaire sessie en jullie vergaderingen voor te zitten. Dat brengt wel extra dagdelen uitvoering mee. Ik zal mijn extra uren echter niet allemaal tegen het volledige tarief in rekening brengen. Hierin kom ik jullie toch significant tegemoet.’

				Het bestuur van de woningcorporatie baalt. Niet alleen vanwege de extra kosten, maar men voelt zich ook belazerd. Doorgaan met de jonge consultants zal het succes van het traject ondermijnen. Dan maar het voorstel van de partner accepteren?

				==

				Uiteraard had het bestuur de afspraken nauwkeuriger kunnen vastleggen. Maar zelfs bij contracten die door advocaten zijn opgesteld, komt het geregeld voor dat er interpretatieverschillen zijn. Meestal is er geen sprake van kwade opzet, maar soms wel. Hoe kun je je hiertegen verweren?

				Het is altijd verstandig om er direct bij aanvang scherp op toe te zien hoe het contract wordt nageleefd. Grijp meteen in als dit afwijkt van je verwachtingen. Bij aanvang is het namelijk lastiger voor de andere partij om stevige eisen te stellen, omdat je nog niet ver gevorderd bent in het traject. De geïnvesteerde tijd en kosten zijn beperkt en daarmee is het voor jou gemakkelijker om af te breken. Door er van meet af aan bovenop te zitten, geef je een duidelijk signaal af en ben je er snel bij als zaken in jouw ogen dreigen te ontsporen.

				Je kunt vooraf met de andere partij afspreken hoe eventuele interpretatieverschillen of andere geschillen worden beslecht, bijvoorbeeld door een onafhankelijk partij te laten beslissen. Als dit niet is vastgelegd, kun je op de volgende wijze reageren.

				Besef dat de andere partij erop uit is om vanuit de bestaande relatie zijn resultaat te verbeteren. Zet daarom meteen het voorbestaan van de relatie onder druk. ‘Op deze wijze stoppen wij direct met de voortgang. Eventuele kosten zullen wij verhalen.’ Je tegenpartij zal de huidige opdracht en opbrengsten niet willen missen en zal daarom inschikken. Is deze stevige interventie niet mogelijk omdat je te afhankelijk bent van de ander partij, is er niets te verhalen of zijn de kosten van afbreken te groot, dan kun je aangeven dat deze partij in de toekomst geen opdrachten meer hoeft te verwachten en dat je hun werkwijze ook bij collega’s duidelijk zult maken.

				Je kunt ook trachten de partij op andere gedachten te brengen door een positieve benadering. Geef aan dat je in de toekomst ook nog zaken met hen wilt doen, maar dat dit tevens afhankelijk is van de wijze waarop dit traject verloopt. Een eventuele aanbeveling bij collega’s in dezelfde branche hoort daarbij.

				==

				.

			

		

	
		
			
				LEESTIPS

				Vaardiger onderhandelen, Willem Mastenbroek

				In dit boek wordt een goed bruikbaar onderhandelingsmodel behandeld dat het hele onderhandelingsproces transparant maakt. De onderhandelaar krijgt praktische tips en aanbevelingen.

				==

				Negotiation, Roy Lewicki, David Saunders en Bruce Barry

				Een prima naslagwerk. Vanuit een meer academisch perspectief worden vrijwel alle aspecten van onderhandelen behandeld.

				==

				Excellent onderhandelen, R. Fisher, B. Patton en W. Ury

				In dit boek wordt de methode van het principieel onderhandelen beschreven.

				==

				Invloed, Robert Cialdini

				Cialdini beschrijft de zes geheimen van beïnvloeden. Middels herkenbare situaties maakt hij duidelijk hoe wij worden beïnvloed.

				==

				International Negotiation Journal

				Wetenschappelijke publicaties op het gebied van (internationaal) onderhandelen.

				==

				www.managementsite.nl

				Op deze site vind je talloze artikelen, tests en literatuurverwijzingen op managementgebied. Je treft er onder andere veel interessante artikelen over onderhandelen en vergaderen aan.

			

		

	



OEBPS/images/Dirty_fmt.jpeg
het lezen van dit boek

lat u zich nooit meer in de luren leggen’

DIRTY
TRICKS
VAN HET

ONDERHANDELEN





OEBPS/images/Haystack-logo [grijs]_fmt.jpeg
HAYSTACK





