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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.

				==

				.

			

		

	
		
			
				Bedankt voor het lezen van deze preview. Bestel dit e-boek en lees snel verder!

				==

				Voor meer informatie over dit boek en andere boeken van Uitgeverij Haystack: www.haystack.nl
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