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			OVER DIT BOEK

			Onderhandelingen win je niet met rationele argumenten. Je krijgt alleen je zin als je gebruikmaakt van de juiste psychologische inzichten. In dit boek lees je welke strategieën het beste werken. 

			 

			Tijdens een onderhandeling wordt je mensenkennis continu op de proef gesteld. Hoe goed ben jij in staat om te beoordelen wat jouw gesprekspartners denken en doen. Zijn ze geïnteresseerd in je voorstel? Hoeveel willen ze bieden? Zijn ze serieus, of wordt er een spelletje met je gespeeld? 

			 

			Onderhandelingsexpert George van Houtem weet als geen ander hoe mensen zich gedragen tijdens een onderhandeling. In dit boek zet hij de belangrijkste psychologische mechanismen op een rij die jou en je gesprekspartners bewust en onbewust beïnvloeden. Ontdek hoe je andere mensen kunt beïnvloeden met framing, maak kennis met het ankereffect en tientallen andere beproefde strategieën. 

			 

			George van Houtem is vennoot van Holland Consulting Group en mededirecteur van het HCG Onderhandelingsinstituut. Hij begeleidt onderhandelingen en traint en coacht op onderhandelingsvaardigheden en technieken. George is auteur van de bestsellers De dirty tricks van het onderhandelen en Onderhandelen als het heet wordt.
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			1 • De voorbereiding
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			3 • Uitwisseling van argumenten
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			Inleiding

			Wanneer je onderhandelt, neem je voortdurend beslissingen. Het is niet makkelijk dan steeds de juiste beslissingen te nemen. Vaak is een onderhandeling zo complex dat we met meer informatie geconfronteerd worden dan we bewust kunnen verwerken. Om deze complexiteit te reduceren tot een behapbaar geheel, hebben onze hersenen allerlei sluiproutes en olifantenpaadjes ontwikkeld. Hierdoor wordt een lastige kwestie of een moeilijk besluit teruggebracht tot een eenvoudig en overzichtelijk vraagstuk. Helaas gebeurt dit verre van zorgvuldig en leidt het vaak tot reflexmatige beslissingen en besluiten op basis van een denkfout. Meestal kan dit geen kwaad. Het wordt echter anders wanneer er grote zakelijke of privébelangen op het spel staan. Dan wil je geen foute beslissingen nemen, zeker niet als die te voorkomen waren geweest.

			Verkeerde beslissingen zijn gelukkig te voorkomen, ook tijdens onderhandelingen. Onze denkfouten en impulsieve reacties zijn namelijk voorspelbaar. We trappen allemaal in dezelfde psychologische valkuilen, telkens weer, totdat we ze kennen. Dan laten we ons niet meer in de luren leggen. Sterker nog, dan kunnen we ze in ons voordeel gebruiken. Want als je weet hoe je reflexmatig reageert op een psychologische truc, dan weet je ook hoe een ander daarop zal reageren.

			Vandaar dit boek. In de volgende hoofstukken beschrijf ik psychologische tips and tricks, valkuilen en denkfouten die je moet kennen om je onderhandelingen tot een goed einde te brengen. De hoofdstukken volgen de fases die een onderhandeling doorloopt. Zo zijn er de voorbereiding, de opening, de uitwisseling van argumenten, het exploreren, de concessiefase, de impasse en tot slot de afrondingsfase. In elk van deze stappen proberen de meeste onderhandelaars rationeel, weloverwogen en gecontroleerd te handelen. Maar hoezeer ze dit ook proberen, in elke fase worden ze beïnvloed door psychologische trucs, manipulaties en hun eigen denkfouten. Dat zal jou niet overkomen, want jij bent voortaan goed voorbereid.

		

	





		
			1 • De voorbereiding

			Een onderhandelaar hoor je nooit zeggen dat een goede voorbereiding niet zo belangrijk is. Toch is het juist die voorbereiding die er vaak bij inschiet. We nemen er te weinig tijd voor en vertrouwen in plaats daarvan op onze eigen kennis en ervaring. Dit heeft te maken met het overconfidence-effect: mensen overschatten vaak hun eigen kennis en kunde, mannen nog iets meer dan vrouwen. Bij onderhandelingen komt het je duur te staan als je enkel en alleen vertrouwt op je bovengemiddelde vaardigheden, zeker als de inhoud complex is. Een complexe inhoud doet namelijk een stevig beroep op je brein. Je moet alle informatie verwerken en tot juiste beslissingen komen. Dat kost een hoop cognitieve inspanning. Vooral als je je niet goed hebt voorbereid, heb je direct een achterstand en moet je brein nog harder werken om alles te analyseren. Die denkkracht doet een beroep op je discipline om grondig na te denken. Maar die discipline is eindig. Je brein raakt uitgeput van de inspanning die het moet verrichten om de informatie te verwerken. En zodra je brein moe wordt, heb je onbewust niet meer de motivatie om grondig te werk te gaan. De onderhandelaar kiest dan voor de makkelijke weg, de weg van de minste weerstand. Hij gaat zaken simplificeren en krijgt een voorkeur voor informatie die zijn standpunt ondersteunt. Bevestiging zoeken van een reeds bestaande mening vraagt minder inspanning dan actief op zoek gaan naar een afwijkende zienswijze. Deze manier van denken en handelen zorgt er wel voor dat we minder kritisch en zorgvuldig worden. We missen informatie, we beoordelen de situatie verkeerd, we zien het te snel zwart-wit in plaats van genuanceerd. Kortom, we laten ons te makkelijk leiden door emoties, impulsen en denkfouten.

			Een grondige voorbereiding voorkomt dat je bij aanvang direct al je denkkracht moet aanwenden voor het verwerken van alle informatie en het doorgronden van scenario’s en tactieken. De voorbereiding zorgt ervoor dat je brein niet op volle toeren hoeft te draaien en dus minder energie verbruikt. Hierdoor ben je langer in staat tot rationeel onderhandelen. Je houdt je reflexen onder controle en je kunt weloverwogen besluiten nemen. Hier volgt een checklist die je kunt gebruiken ter voorbereiding op de onderhandeling.

			Checklist onderhandelvoorbereiding

			Inhoudelijk:

			•Wat zijn onze belangen en concrete doelstellingen?

			•Wat zijn onze prioriteiten daarin?

			Wat is voor ons:

			•Het ideale resultaat,

			•Een realistische uitkomst,

			•Een niet meer te accepteren uitkomst?

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

			•Welke argumenten gebruiken we?

			•Is onze ondergrens vooraf intern gevalideerd?

			•Hebben we een werkbaar mandaat gekregen?

			•Waar zit onze onderhandelingsruimte? Wat zijn onze concessies?

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

			•Op welke onderdelen kunnen we nog meer onderhandelen? Hoe kunnen we de scope van de onderhandeling vergroten?

			•Welke belangen en doelstellingen heeft de andere partij?

			•Wat is voor de andere partij waarschijnlijk belangrijk?

			•Wat is de maximaal en minimaal te verwachten doelstelling van de andere partij?

			•Wat is ons verleden met deze partij of het onderwerp:

			•Welke andere issues spelen er met deze partij of met betrekking tot het onderwerp?

			•Zijn er – andere – (bestuurlijke) belangen die een rol spelen/overlappend zijn?

			•Welke procedure/agenda stellen we voor?

			•Zijn er criteria of uitgangspunten die we leidend willen laten zijn?

			Relationeel:

			•Met wat voor type onderhandelaars krijgen we te maken?

			•Wat betekent dat voor mij of voor ons team?

			•Moeten we ondersteuning vragen bij collega’s in verband met inhoudelijke of onderhandelexpertise of -ervaring?

			•Wat voor sfeer verwachten we aan de onderhandelingstafel?

			•Hoe kunnen we de sfeer/relatie positief beïnvloeden?

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

			•Hoe kunnen we onze positie verbeteren?

			•Waarin zijn wij van elkaar afhankelijk? Welke gedeelde belangen zijn er?

			•Welke alternatieve partijen of mogelijkheden hebben we tot onze beschikking?

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

			•Wat zijn over en weer de consequenties van het niet bereiken van een overeenkomst?

			•Wat voor machtsspelletjes kunnen we verwachten?

			•Wat verwachten de achterbannen?

			•Hoe machtig zijn de achterbannen?

			•Wie moeten we vooraf informeren of betrekken in verband met draagvlak of het versterken van onze positie?

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

			•Op welke locatie gaan we onderhandelen?

			Niet alleen een inhoudelijke voorbereiding is belangrijk, het is ook van belang dat je bedenkt in welke sfeer en dynamiek je de onderhandeling wilt laten plaatsvinden. Onderhandelingen verlopen gemakkelijker en zijn succesvoller wanneer partijen vertrouwen in elkaar hebben en gemeenschappelijkheid stimuleren. Maar dat gaat niet vanzelf. Daarvoor moet je de juiste setting creëren.

			De vijandvalkuil

			Onderhandelen is een complexe vaardigheid. Het vraagt een flinke portie flexibiliteit van jou als onderhandelaar. Aan de ene kant moet je opkomen voor je doelen en aan de andere kant moet je oog hebben voor de belangen van de andere partij. Dat zou gemakkelijk zijn als jij en de tegenpartij geen tegengestelde wensen zouden hebben. Dan zou je namelijk gewoon kunnen samenwerken. Iedereen wil tenslotte hetzelfde, dus er is geen vuiltje aan de lucht. Maar helaas, in een onderhandeling zijn er talloze onderwerpen waarover men van mening verschilt. Dus met samenwerken alleen kom je er niet. Je zult op bepaalde momenten het conflict moeten aangaan en stevig moeten opkomen voor jouw belangen. En daar zit de complexiteit van het onderhandelen: het vinden van de juiste balans tussen coöperatief gedrag en vechtgedrag, tussen waarde voor elkaar creëren en waarde voor jezelf claimen.

			Beide spelen een belangrijke rol in onderhandelingen, maar waar jij bewust of onbewust de focus op legt, heeft een enorme impact op het verloop. Het maakt nogal een verschil of jij een onderhandeling ziet als een kans om voor elkaar waarde te creëren, zodat iedereen beter wordt van het eindresultaat, of als win-losesituatie, waarin alles wat de ander krijgt ten koste gaat van jouw doelstelling. In dat laatste geval wordt onderhandelen een kwestie van winnen of verliezen. Hetzelfde geldt natuurlijk ook voor jouw onderhandelpartner. Ziet hij het als een kans om elkaar te helpen of waant hij zich in een arena waar hij als winnaar uit wil komen? Wanneer onderhandelaars de onderhandeling zien als een manier om waarde voor elkaar te creëren, zullen ze ander gedrag vertonen dan wanneer ze de onderhandeling zien als een situatie waarin ze zo veel mogelijk waarde voor zichzelf moeten claimen. Het eerste zal tot coöperatief gedrag leiden en het tweede tot vechtgedrag. De kans op een goed onderhandelresultaat voor beide partijen is groter wanneer betrokkenen de balans laten doorslaan naar waarde creëren in plaats van waarde claimen. Als onderhandelaar moet je de ander dus beïnvloeden in de manier waarop hij naar de onderhandeling kijkt. Hoe krijg je hem zo ver dat hij zich coöperatief opstelt en zijn aanvals- of verdedigingsdrift in bedwang houdt?

			Vertrouwen is een belangrijke voorwaarde tijdens onderhandelingen: vertrouwen op een goede afloop, vertrouwen in de andere partij, vertrouwen in de eigen onderhandelvaardigheden. Wanneer iemand vertrouwen heeft, zal hij de onderhandeling ontspannener voeren dan wanneer dit ontbreekt. De ander zal zich opener opstellen, meer informatie delen en eerder bereid zijn aan te geven op welke voorwaarde bepaalde concessies mogelijk zijn.

			Het is dan ook van belang dat de ander vertrouwd raakt met de onderhandeling, en dus met jou en met de setting. Maar dat vertrouwen is niet gemakkelijk te verkrijgen. Zodra een gesprek of een overleg ‘onderhandeling’ wordt genoemd, ontstaat er een zekere mate van wantrouwen tussen partijen. Maar om gezamenlijk het maximale uit een onderhandeling te halen moet je elkaar juist vertrouwen. Om de optimale oplossing te vinden moet je informatie delen en transparant zijn over je achterliggende belangen. Dat is kansloos wanneer onderhandelaars elkaar argwanend bejegenen.

			Waarom gaat het regelmatig fout en ontstaat er wantrouwen en achterdocht?

			Wantrouwen wordt mede veroorzaakt door onze overgevoeligheid voor het gedrag van anderen. We interpreteren het gedrag van onze gesprekspartners regelmatig verkeerd en overdrijven iemands – mogelijk verkeerde – intenties. Ons eigen gedrag daarentegen zien we als eerlijk en oprecht.

			Wanneer een onderhandelaar tijdens een bijeenkomst cijfers moet aanleveren die zijn verhaal objectief ondersteunen en hij heeft deze niet bij zich, wordt al snel verondersteld dat de cijfers niet bestaan; hij heeft zijn verhaal vast mooier gemaakt dan het in werkelijkheid is. Terwijl het ook kan dat de hij ze gewoon is vergeten of meer tijd nodig heeft om de rapportage te maken.

			Wanneer we van mening zijn dat de ander verkeerde intenties heeft, er een verborgen agenda op nahoudt of erop uit is ons te bedonderen, reageren we op basis van die veronderstellingen. We gaan minder informatie delen, houden star vast aan onze posities, geven de ander minder ruimte, luisteren slechter en worden harder in onze bewoordingen. Door de reactie die we daarmee uitlokken, wordt ons gelijk bevestigd. Maar het is een selffulfilling prophecy: wat je verwacht, is wat je ziet, en hoe je daarop reageert, is wat je krijgt.

			Het principe van wederkerigheid geldt ook voor de mate waarin onderhandelaars elkaar vertrouwen en benaderen. Als we met respect worden behandeld, tonen we respect voor de ander. Een coöperatieve opstelling lokt een coöperatieve houding bij de ander uit. Maar een vijandige benadering lokt een vijandige respons uit. Zo ontstaat er een dynamiek in de samenwerking die constructief of juist destructief van aard is.

			Het boemerangeffect

			Ieder mens heeft vooroordelen, maar niet iedereen is zich daar altijd van bewust. Onbewuste vooroordelen kunnen wantrouwen bij onderhandelaars stimuleren: ‘De vakbondsbestuurder weet niet eens hoe een bedrijf functioneert.’ ‘De wethouder is alleen uit op behoud van zijn functie.’ ‘Het gaat de makelaar alleen om zijn provisie.’ ‘De bankier werkt alleen voor zijn bonus.’

			Als je met deze vooroordelen een onderhandeling in gaat, zie je in alles wat de ander zegt en doet een bevestiging daarvan. Wat het beeld van de ander betreft, stappen veel onderhandelaars dan in de valkuil van de confirmation bias. Door de confirmation bias heeft de onderhandelaar een ‘voorkeur voor bevestiging van zijn beeld van de ander en de situatie’. Hij heeft de neiging enerzijds te letten op en te zoeken naar wat de eigen overtuiging bevestigt, en anderzijds te negeren, niet te zoeken naar wat de juistheid van de eigen overtuiging tegenspreekt. Daardoor zal het beeld dat de onderhandelaar vooraf had al snel door het gedrag van de ander bevestigd worden.

			‘Israëliërs zijn harde onderhandelaars’, ‘keukenverkopers belazeren hun klanten’, ‘advocaten maken de onderhandeling nodeloos complex’, ‘projecten van IT-bureaus lopen uit en worden altijd duurder dan de offerte’: er zijn tal van vooroordelen. Als je deze gelooft, zie je in elke handeling van de ander je beeld bevestigd. Zelfs als de ander zich constructief opstelt, interpreteer je dat gedrag toch als ‘gespeeld’ of zie je het als een trucje om je op het verkeerde been te zetten. Hetzelfde geldt voor je overtuigingen. Als je een onderhandeling ziet als een conflict waarbij je moet uitkijken dat je er niet bekaaid van af komt, denk je bij het openingsbod van de ander waarschijnlijk meteen dat hij veel te hoog of te laag inzet en daarmee jou probeert een oor aan te naaien. Als reactie ga je er dan stevig tegen in, zowel in argumentatie als in jouw tegenvoorstel. Dat roept uiteraard weer een aanvallende of verdedigende reactie van de ander op, waarmee je wederom bevestigd wordt in jouw beeld van die ander. En zo krijg je naast de confirmation bias ook een selffulfilling prophecy. Jíj bent de dynamiek gestart, niet de ander. Zoals gezegd: wat je verwacht, is wat je ziet, en hoe je daarop reageert, is wat je krijgt. Zodra partijen achterdochtig worden en beducht voor elkaar zijn, zal dit de onderhandelingen enorm bemoeilijken. Wantrouwen zorgt ervoor dat onderhandelaars op hun hoede zijn. Ze houden informatie achter, blijven vaag over hun belangen en durven hun posities nauwelijks prijs te geven uit angst dat de ander er misbruik van maakt. Daardoor verloopt het overleg uiterst moeizaam, wat tot irritaties en verwijten over en weer leidt. Onderhandelaars zien hiermee vaak negatieve verwachtingen bevestigd: ‘Zie je wel, ze zijn niet te vertrouwen.’

			De directie van een groothandel zit aan tafel met vertegenwoordigers van de ondernemingsraad en de vakbonden. Het gaat over de noodzaak van een reorganisatie voor drie distributiecentra. Deze worden samengevoegd tot één groot distributiecentrum, dat voor een groot deel geautomatiseerd gaat worden. Dat heeft grote gevolgen voor de circa achthonderd werknemers in de distributiecentra. Een deel zal hetzelfde werk kunnen blijven doen, zij het op een andere locatie, een aantal kan na bijscholing andere werkzaamheden uitvoeren, en voor honderdtwintig werknemers dreigt er ontslag. Hoewel de vakbonden en de ondernemersraad tijdig zijn geïnformeerd over de voorgenomen reorganisatie, verloopt het eerste gezamenlijke overleg direct stroef. De oorzaak ligt deels in het negatieve beeld dat betrokkenen vooraf van elkaar hadden. De directie heeft nog een nare smaak in de mond van afgelopen cao-onderhandeling met de vakbonden. Ze vindt dat de bonden er een tweede agenda op nahouden: ze dienen niet alleen het belang van de werknemers, maar legitimeren vooral hun eigen bestaan. Ze zullen dus voor de vorm onredelijk harde eisen stellen als show voor de achterban, en daarbij niet openstaan voor innovatie en de gevolgen die dit nu eenmaal voor enkele groepen medewerkers heeft. Ook over de ondernemingsraad heeft de directie haar twijfels. De leden missen de kennis om het strategische speelveld goed te overzien en denken te operationeel en te veel aan de consequenties op de korte termijn.

			De vakbonden vertrouwen op hun beurt de directie niet. Tijdens de laatste cao-onderhandelingen dreigde de directie de vakbonden buitenspel te zetten en een arbeidsvoorwaardenregeling met de ondernemingsraad op te tuigen. Weliswaar wist de vakbond dit te voorkomen, maar de relatie met de directie is nog steeds niet goed. Men vindt dat de directie ten koste van de werknemers te veel inzet op winstmaximalisatie. Dat bleek wel uit de sobere cao en het huidige voornemen om verder te automatiseren.

			Na de opening door de directie en een korte reactie van vakbonden en ondernemingsraad zien betrokkenen hun beeld van de ander bevestigd. De vakbond vertrouwt de onderbouwing niet: ‘Ook nu blijkt weer dat jullie alleen uit zijn op winstmaximalisatie. Jullie drukken de kosten door automatisering en tijdelijke contracten waar jullie snel van af kunnen. Deze centralisatie en automatiseringsslag is gewoonweg een verkapte manier om van oudere werknemers af te komen.’

			De directie ziet haar vermoeden bevestigd: ‘Daar gaan we weer, direct in de weerstand, noodzaak betwisten en hakken in het zand. Zo voorspelbaar. Zeker de opdracht van het politbureau!’

			De ondernemingsraad twijfelt over de objectiviteit van het betrokken adviesbureau en vraagt om een second opinion over de strategische analyse waaruit de noodzaak tot centralisatie en verdere automatisering blijkt. ‘We hebben nog steeds geen goed beeld van de situatie. Het strategisch rapport is volgens ons niet objectief of op zijn minst niet eenduidig. Kunnen we ook een ander consultancybureau om een analyse vragen?’

			Ook hier ziet de directie haar vermoeden bevestigd. De ondernemingsraad weet zich de strategische materie niet eigen te maken. Een toelichting werkt vertragend en zal weinig verhelderend zijn voor de ondernemingsraad.

			Zie hier de selffulfilling prophecy en de confirmation bias hand in hand aan het werk. Betrokken partijen hadden bij aanvang al een negatief beeld van elkaar en dientengevolge interpreteerde men elkaars vragen, opmerkingen, analyses en oplossingen vervolgens als voorspelbaar, subjectief en in lijn met wat men van de ander mocht verwachten. De door de ander aangedragen informatie werd niet meer op redelijkheid of juistheid getoetst. Evenmin werd de eigen stellingname in twijfel getrokken. Het tegenovergestelde gebeurde: een verdere volharding van het eigen gelijk en het weerleggen of negeren van elk kritiekpunt van de ander.

			Hoe voorkom je bij aanvang een dynamiek van wantrouwen en claimgericht onderhandelen? Of anders geformuleerd: hoe creëer je het idee dat onderhandelen niet you against me is, maar us against the problem? Een vijandige benadering lokt een vijandige respons uit, maar een coöperatieve opstelling lokt een coöperatieve houding bij de ander uit. Die coöperatieve houding kun je stimuleren door de andere partij te primen.

			Operatie Ja

			Ons gedrag wordt beïnvloed door de omgeving waarin we ons bevinden. Door in die omgeving allerlei associaties aan te brengen die bepaald onbewust gedrag oproepen, kunnen we het gedrag van de ander in de gewenste richting sturen. Dit heet het priming-effect. De geur van lekker eten wakkert onze eetlust aan, de geur van koffie zorgt voor trek in een espresso, het fluitje van de conducteur laat ons rennen naar de trein en het oplichten van de remlichten van de auto voor ons triggert het reflexmatig intrappen van het rempedaal. Eerdere prikkels sturen ons toekomstige gedrag. Door vooraf al prikkels aan te brengen die door ons gewenste onbewuste associaties oproepen, kunnen we dus het gedrag van de ander beïnvloeden. Willen we dat de onderhandelpartner zich coöperatief opstelt, dan moeten we een setting creëren met prikkels die daarmee geassocieerd worden.

			Je kunt hem beïnvloeden door hem vooraf te primen. Je hebt daarvoor een aantal instrumenten tot je beschikking.

			Het ambiance-effect

			Bedenk in de eerste plaats waar je de onderhandeling wilt voeren: op eigen terrein, op locatie bij de ander of in een neutrale omgeving? Het is goed om daarbij stil te staan. De keuze voor de locatie heeft invloed op de wijze waarop de ander de onderhandeling ervaart. Nodig je partijen uit op jouw kantoor, dan kan dat als een uiting van macht en dominant gedrag opgevat worden: jij komt maar naar mij toe, jij wilt wat van mij of jij hebt mij nodig. De onderdaan komt naar de koning en niet andersom. Bied je je onderhandelpartner aan naar zijn kantoor te komen, dan geef je het signaal af dat je je coöperatief opstelt en de ander letterlijk tegemoet wilt komen. Soms heeft een neutrale omgeving de voorkeur. Dit kan het geval zijn als onderhandelaars niet gestoord willen worden vanwege de aard van de onderhandeling, zoals cao-gesprekken. Of als de omgeving een positieve bijdrage kan leveren aan de dynamiek van de onderhandeling en de onderhandelaars moeten ‘loskomen’ van hun oude vertrouwde omgeving, van hun achterbannen met hun verwachtingen en van ingesleten oude patronen van onderhandelen met voorspelbare openingszetten, tactieken, argumentaties en reacties. Dan kan een verfrissende, goedgekozen locatie en ruimte een belangrijk verschil maken in de wijze waarop onderhandelaars de onderhandeling beleven. Gaan jullie onderhandelen in een vergaderzaaltje van een hotel naast de A12 of kies je bijvoorbeeld de Euromast als locatie? Welke ervaring wil je je gesprekspartners meegeven? Wil je een onderhandeling op een voorspelbare ‘dertien in een dozijn’-locatie of op een plek die afwijkt, die direct een emotie oproept en waar je bij aanvang een verhaal kunt vertellen dat de toon zet voor het verdere verloop? ‘Laten we de onderhandeling eens vanuit een ander perspectief bekijken. We zitten bijna in de wolken, los van iedereen, we moeten hierboven dus samen de klus klaren. Ik stel voor dat we pas naar beneden gaan als we het naar ieders tevredenheid hebben afgrond.’ Uiteraard is de Euromast slechts een voorbeeld. Onderhandelen op een boot, of op Texel waar je met een chartervliegtuigje naartoe bent gegaan, goed luncht, wandelt op het strand en dan verder vergadert, voelt toch net wat anders dan een hotel naast de snelweg waar je probeert er met elkaar uit te komen. Natuurlijk is het niet haalbaar of realistisch om elke onderhandeling op een bijzondere locatie te voeren. Dat is ook niet nodig. Veel onderhandelingen verlopen zonder spanning of problemen of zijn routinematige, jaarlijks terugkerende rituelen. Maar bij onderhandelingen waarvan je van tevoren al weet dat ze spanning oproepen en waar enorme belangen mee gemoeid zijn, loont het wel om vooraf te bedenken waar je wilt onderhandelen. Onoverbrugbare verschillen tackel je ook niet met een goed gekozen locatie, maar bij veel andere onderhandelingen kan het wel degelijk schelen hoe onderhandelaars erbij zitten: open en bereid tot concessies of defensief en volhardend in hun eigen standpunten.

			Je kunt de ruimte waar je onderhandelt ook gebruiken om de ander in een bepaalde gemoedstoestand te krijgen. Wanneer je wilt dat de ander zich op zijn gemak voelt en zich vriendelijk opstelt, moet je een setting creëren die associaties met vertrouwen en vriendelijkheid oproept. Door de ruimte waarin je onderhandelt te voorzien van posters met daarop afbeeldingen van vriendelijk samenwerkende mensen en stelletjes die hand in hand lopen, en van boeken met titels als Waardecreatie, Probleem oplossen, Win-win en Lange termijn roep je bij de ander onbewust gevoelens van gemeenschappelijkheid en gezamenlijk belang op. De verwachtingen van de ander omtrent het verloop en de uitkomst van de onderhandeling worden daarmee positief beïnvloed. Het tegenovergestelde kan natuurlijk ook: voorzie je de kamer van afbeeldingen van boksers, samoeraisoldaten en foto’s van Donald Trump en liggen op tafel boeken met titels als You can win every deal, Machiavelli en Hoe word ik miljonair in 1 jaar, dan kun je er zeker van zijn dat de ander zich ongemakkelijk gaat voelen en met een negatieve verwachting en gereserveerde houding de onderhandeling in gaat.

			Dat mensen beïnvloed worden door beelden, posters en foto’s is ook de politie niet ontgaan. Een tijdlang hingen er op locaties waar veel fietsen gestald stonden posters met daarop een streng kijkende politieagent met eronder de tekst: ‘Hé fietsendief! Je bent gezien!’ Het effect was dat er minder fietsen gestolen werden, ook al hing alleen die poster er en geen camera.

			Wanneer de muren van de ruimte waarin je onderhandelt een kleur hebben, zoals (licht)groen of blauw, appelleer je aan harmonie, ontspanning en betrouwbaarheid. Wanneer in de ruimte ook nog rustgevende muziek klinkt, creëer je een optimale setting voor een constructieve onderhandeling.

			C’est le ton qui fait la musique

			Het oproepen van associaties die te maken hebben met samenwerken, win-win en vertrouwen kun je versterken door behalve afbeeldingen die daaraan appelleren ook gebruik te maken van taal die deze beelden bij de ander oproept. De woorden die jij bij aanvang van de onderhandeling kiest, roepen bepaalde gevoelens bij de ander op. Het maakt nogal uit of je woorden als ‘conflict oplossen’, ‘verschil verdelen’ of ‘tegenstrijdigheid in kaart brengen’ gebruikt of woorden als ‘constructief’, ‘flexibel’, ‘gezamenlijk probleem’, ‘gedragen oplossing’ of ‘ieders zienswijze voor het voetlicht brengen’. Door de juiste taal te gebruiken kun je de aandacht van de ander richten. Wil je dat die zich openstelt, informatie deelt en tot concessies bereid is, dan gebruik je woorden die passen bij dergelijk gedrag. Je kunt openheid en informatie delen stimuleren door bijpassende zinnen te gebruiken, zoals: ‘Ik wil je goed begrijpen. Wat is de achterliggende reden dat je dit voorstelt? Wil jij die met mij delen?’ ‘Welk doel of belang dient het?’ ‘We zullen niet al onze wensen kunnen realiseren. Laten we proberen elkaars prioriteiten te bepalen. Wat zijn die van jou? Of heb je liever dat ik eerst de mijne vertel?’ Wil je concessiebereidheid aanboren, dan helpen formuleringen als: ‘Ik wil je graag tegemoetkomen. Ik kan aan je verzoek voldoen wanneer jij mij toezegt dat…’ Of: ‘Laten we eerst de tijd nemen om te verkennen of er onderwerpen zijn die jij belangrijker vindt dan ik en omgekeerd. Misschien kunnen we elkaar op die punten wat meer succes gunnen.’

			Hoewel het wellicht voor de hand ligt om dergelijke woorden en zinnen te gebruiken, hanteert men in de praktijk vaak formuleringen die neutraal zakelijk of zelfs (licht) agressief van aard zijn: ‘Wij hebben jullie inzetbrief ontvangen en deze geeft ernstige reden tot zorg. We liggen op een aantal punten ver uit elkaar. Het wordt lastig om tot een compromis te komen als jullie niet bereid zijn een realistischer eisenpakket op te stellen.’

			Of men is terughoudend om informatie te delen en denkt dat de ander vriendelijkheid kan opvatten als een teken van zwakte: ‘Al deze punten zijn van belang voor onze achterban. Het is geen kwestie van prioriteiten. Het gaat om het totaalplaatje. We laten ons deze keer niet met een fooi naar huis sturen!’

			Bedenk voorafgaand aan de onderhandeling dus welke openingszinnen je wilt gebruiken. De associaties die deze oproepen, hebben invloed op de wijze waarop de ander de onderhandeling ziet: als een gezamenlijk proces waarvan iedereen beter wordt of als een strijdtoneel met aan het einde een verliezer en een winnaar? Iemands beeld van onderhandelen bepaalt vervolgens zijn gedrag aan de onderhandeltafel.

			Wie a zegt, moet ook b zeggen

			Mensen houden ervan om consistent te handelen. Als we eenmaal een keuze hebben gemaakt, blijven we graag trouw aan onze beslissing, zo blijkt uit onderzoek van Robert Cialdini. Wil je dat de ander zich constructief en flexibel opstelt, label hem dan als een flexibele en constructieve onderhandelaar en vraag of hij zichzelf ook zo ziet. Wanneer je de ander zo typeert en hij herkent zich daarin, dan zal hij zich ook zo gaan gedragen. Hij wil namelijk handelen in overeenstemming met het beeld dat jij geschetst hebt. Heeft de ander eenmaal besloten zich coöperatief en flexibel op te stellen, dan kun je dit gedrag in kleine stapjes verder stimuleren: ‘Laten we ons niet meteen vastleggen op één oplossing maar ons flexibel opstellen en eerst mogelijke varianten doornemen.’ Gedurende het vervolg van de onderhandeling kun je doorbouwen op het consistentieprincipe door te appelleren aan het reeds ingezette gedrag. ‘Laten we verder gaan met deze coöperatieve wijze van onderhandelen. Fijn dat we ons niet star opstellen maar flexibiliteit tonen en openstaan voor elkaars afwijkende ideeën! Mee eens?’ Aangezien de ander consistent wil zijn in zijn gedrag, zal hij verder handelen zoals jij voorstelt. Als hij zich ineens anders zou opstellen, handelt hij immers inconsistent en daarmee onbetrouwbaar. Er zijn maar weinig onderhandelaars die zo’n imago niet kwalijk vinden.

			We willen hetzelfde

			Wanneer je het juiste klimaat hebt geschapen voor een constructieve onderhandeling, kun je dit versterken door het gericht sturen van de aandacht. Door de focus te leggen op het gemeenschappelijke benadruk je overeenkomsten en samenwerking. Dat begint al met de keuze van de vergadertafel. Hoe wil je dat mensen zitten? Als je recht tegenover elkaar zit, benadruk je de tegenstelling. Zo creëer je meteen de dynamiek me against you, terwijl je juist wilt starten met de sfeer us against the problem. Dan kun je beter in een hoek van negentig graden ten opzichte van elkaar zitten, of als je met meer mensen onderhandelt zelfs aan een ronde tafel. In een kring zitten stimuleert de behoefte om erbij te horen. Onderhandelaars richten zich dan meer op samenwerking en gemeenschappelijkheid dan wanneer ze tegenover elkaar zitten. Vind je een kringopstelling te ver gaan, dan is een ovale tafel een mooi compromis. Soms gaan partijen zelfs door elkaar zitten. De onderhandeling krijgt daarmee het karakter van samen een puzzel oplossen. Om de onderhandelaars gelegenheid te geven ongestoord te kunnen overleggen met hun eigen delegatie, wordt er regelmatig een pauze ingelast. Zo wordt de onderhandeling in tweeën gedeeld: een plenair gedeelte waarin men gezamenlijk naar een compromis toewerkt en pauzes waarin partijen afzonderlijk met hun collega’s kunnen overleggen.

			We zijn hetzelfde

			Het gevoel van gezamenlijkheid en vertrouwen kun je verder versterken door interesse te tonen in de onderhandelpartners. Dat heeft veel voordelen. Zo worden mensen die interesse tonen aardiger gevonden dan personen die vooral zelf interessant lopen te zijn. Mensen die vragen stellen, worden sympathieker gevonden dan personen die vooral zelf praten. Dit geldt ook in onderhandelingen: ervaren onderhandelaars stellen de andere partij centraal. Wat zijn hun belangen, doelstellingen, uitgangspunten en prioriteiten? Wat wil hun achterban? Deze informatie krijg je behalve door een grondige voorbereiding vooral door het stellen van vragen aan de ander. En hierdoor krijg je naast belangrijke inhoudelijke informatie ook de sympathie van de ander. Die voelt zich door de gestelde vragen en interesse gehoord en gezien. En je gehoord voelen is een voorwaarde om je gewaardeerd te voelen. Een gevoel van waardering bij beide partijen is dan weer essentieel wanneer je onderhandelingen op een constructieve en prettige manier wilt laten verlopen, met name wanneer je verdeeldheid moet overbruggen. Niets voor niets hoor je vaak: ’Hoe zou je het vinden als je op mijn stoel zou zitten?’ Of: ‘Bekijk het eens vanuit mijn perspectief.’ Door de ander centraal te stellen, interesse te tonen middels vragen en de ander aan het woord te laten laat je zien dat je de positie en de kijk op de situatie van de ander respecteert. Pas als de ander het gevoel heeft dat zijn mening, zijn belangen en zijn standpunten serieus genomen en gerespecteerd worden, staat hij open voor jouw kant van het verhaal. Eerst begrijpen dan begrepen worden.

			Een manier om de ander direct het gevoel van respect en waardering te geven, is hem of haar om advies vragen: ‘Ik wil graag je advies hoe we deze kwestie het best kunnen oplossen.’ Of: ‘Ik hecht waarde aan je advies omtrent…’ Als je het advies dan ook geheel of ten dele kunt verwerken in de oplossing of op zijn minst laat zien dat je probeert het advies mee te nemen, creëer je meteen een dynamiek van gezamenlijkheid en vertrouwen.

			Interesse tonen en vragen stellen levert veel op. Zo ontdek je ook overeenkomsten, en mensen die veel met elkaar gemeen hebben, voelen daardoor een zekere mate van verbondenheid. Die verbondenheid zorgt er niet alleen voor dat ze elkaar aardiger vinden, maar ook dat ze eerder bereid zijn elkaar te helpen. Dit fenomeen wordt de liking bias genoemd. Dat gevoel van verbondenheid wordt al veroorzaakt door op het eerste gezicht onbeduidende overeenkomsten, zoals het hebben van dezelfde naam, het hebben van dezelfde nationaliteit, fan zijn van dezelfde voetbalclub, op dezelfde dag jarig zijn of dezelfde sport beoefenen, maar ook eenzelfde taalgebruik en non-verbaal gedrag. Hoe meer raakvlakken mensen hebben, hoe meer verbonden ze zich voelen met de ander, hoe eerder ze de ander vertrouwen en hoe eerder ze geneigd zijn de ander te helpen en meer te gunnen.

			Je verdiepen in de ander begint al vóór de onderhandeling. Niet alleen door onlineresearch te verrichten, maar ook door je toekomstige gesprekspartners al eens in een informele setting te ontmoeten; houd bijvoorbeeld tijdens een informeel etentje alvast een voorbespreking en bouw zo een relatie op. Als je iemand niet kunt ontmoeten voorafgaand aan de onderhandelingen, probeer hem dan telefonisch te spreken. Je moet de motor eerst opwarmen; het is niet goed om direct vol gas te geven.

			Overeenkomsten kun je ook benadrukken door overlappende uitgangspunten en belangen te benoemen. Waar zijn jullie het al over eens, wat verbindt jullie al? In onderhandelingstermen: wat zijn gedeelde belangen en congruente onderwerpen?

			Gedeelde belangen zijn de overkoepelende doelen die je met elkaar deelt. Het zijn de achterliggende redenen waarom je met elkaar onderhandelt. Twee politieke partijen willen bijvoorbeeld allebei inkomensongelijkheid verkleinen, of vakbonden en werkgever willen allebei toekomstbestendige arbeidsvoorwaarden. Over deze abstractere doelen kunnen partijen het best met elkaar eens zijn. De concrete wijze waarop ze deze doelen willen bereiken, kunnen echter verschillend zijn en daarover moeten partijen dan onderhandelen.

			Congruente onderwerpen zijn de onderhandelthema’s waarover partijen het al met elkaar eens zijn; daarover bestaat geen onenigheid. Stel, bij een onderhandeling over de levering van goederen wil de afnemer dat deze duurzamer verpakt worden dan in de voorgaande jaren. De verkopende partij is het daarmee eens en werkt organisatiebreed al aan een duurzamere wijze van produceren. Of bij een interne onderhandeling zijn betrokkenen het erover eens dat het project hoe dan ook voor het einde van het jaar afgerond moet zijn zonder hulp van externe consultants.

			Het is van belang om de tijd te nemen om gemeenschappelijke criteria, belangen en doelstellingen te ontdekken. Als je veel gedeelde belangen en congruente onderwerpen hebt, neemt het belang om geschilpunten te beslechten toe. Als je er niet met elkaar uit komt op die punten, verlies je ook alle voordelen van de gezamenlijke doelstellingen en congruente onderwerpen waar je het al over eens was.

			Politie, eigenaren van het winkelcentrum, gemeente en omwonenden zitten in het projectteam Aanpak Overlast Hangjongeren. De wijk wordt het laatste jaar geconfronteerd met geluidsoverlast, vervuiling en vandalisme veroorzaakt door een groep jongeren die rond het winkelcentrum rondhangen. Bewoners ervaren een inbreuk op woon- en leefgenot en winkeliers merken een afname in winkelbezoek. Onder regie van de gemeente is besloten om samen met directbetrokkenen en belanghebbenden een plan van aanpak op te stellen dat op korte termijn de overlast moet tegenaan.

			Hoewel ieders kijk op de zaken en ieders ideeën over de aanpak bij een inventariserend rondje uiteenlopen, blijken er ook veel overeenkomsten te zijn. Zo is men het eens over de volgorde van aanpak:

			 

			•Inzicht krijgen in de problemen en knelpunten van hangjongeren.

			•Maatregelen formuleren die in samenwerking met betrokken partijen worden uitgevoerd.

			•Prioriteiten stellen ten aanzien van problemen en de te nemen maatregelen, zodat snel actie kan worden ondernomen.

			Actiepunten 1 en 2 leveren geen problemen op; die zijn binnen twee bijeenkomsten afgerond. Alle partijen zijn het eens over de oorzaken en de nadelige effecten op de samenleving. Tevens is men het snel eens over het pakket te nemen maatregelen. Over punt 3 worden betrokkenen het echter niet eens. De omwonenden hebben als prioriteit een alternatieve hangplek voor de jongeren op een locatie ver weg van de woonwijk en het winkelcentrum, maar de gemeente zegt daarvoor op korte termijn geen locatie te kunnen bieden. Daarop eisen de bewoners een zerotolerancebeleid van de politie ten aanzien van de overlast bezorgende jongeren. De politie zegt dit niet te kunnen handhaven.

			Bewoners dreigen daarop hun medewerking stop te zetten en het projectteam te verlaten. De wethouder weet dit echter te voorkomen. Hij benadrukt de punten waarover partijen het al eens zijn en welke significante stappen er al gezet zijn. ‘Het zou zeer te betreuren zijn als dit alles voor niets is geweest. Als we het aan de raad moeten laten om prioriteiten te bepalen en maatregelen te nemen, verliezen we tempo en duurt het zeker maanden langer voordat de maatregelen waarover wij het nu al eens zijn worden uitgevoerd. Volgens mij is dat een slechter scenario dan even geduld hebben met betrekking tot het creëren van een alternatieve hangplek. Als we dat onderwerp parkeren, kunnen we al wel starten met de punten waarover we het eens zijn.’

			Door de gemeenschappelijke punten te benoemen, de bijbehorende voordelen daarvan aan te geven en duidelijk te maken wat betrokkenen dreigen te verliezen wanneer ze opstappen, komt het geschilpunt in een ander perspectief te staan. Het is het niet waard om daarvoor alle punten waarover ze het al eens zijn kwijt te raken.

			Overeenkomsten kun je ook accentueren door elkaars gedrag te kopiëren. Wanneer mensen min of meer hetzelfde gedrag vertonen, voelen ze zich op hun gemak bij elkaar. Ga maar bij jezelf na: je voelt je vaak comfortabeler bij mensen die tot op zekere hoogte hetzelfde zijn als jij. Het gedrag van de ander bewust kopiëren – ook wel spiegelen genoemd – kan werken. Je gebruikt dan dezelfde soort woorden, houdt hetzelfde spreektempo aan en neemt dezelfde houding aan als de ander. Je loopt alleen wel een risico. Ten eerste gaat er veel aandacht zitten in het observeren en vervolgens kopiëren van het gedrag van de ander. Die aandacht gaat vaak ten koste van de aandacht die nodig is voor de bespreking van de inhoud. Ten tweede loop je de kans dat de ander doorheeft dat je hem nadoet. Dan wordt het ineens een heel ongemakkelijk gesprek. Als een gesprek echter prettig verloopt, gebeurt het spiegelen van gedrag vaak vanzelf. Gesprekspartners kopiëren elkaars gedrag tot op zekere hoogte zonder dat ze dat doorhebben. Ze gaan bijvoorbeeld beiden achterover zitten, of houden een hand onder de kin. Wanneer we ons gedrag bewust of onbewust afstemmen op de ander, creëren we een gevoel van gemeenschappelijkheid. En dat gevoel is een belangrijke succesfactor in onderhandelen. Hoe meer onderhandelaars gemeenschappelijk hebben, hoe gemakkelijker het wordt om eruit te komen, niet alleen inhoudelijk, maar ook relationeel. Gemeenschappelijkheid draagt bij aan onderling vertrouwen en zorgt ervoor dat onderhandelaars elkaar meer gunnen.

			De spiegelmethode

			Je kunt het gedrag van de ander ook onbewust kopiëren, bijvoorbeeld als je voorafgaand aan een onderhandeling met elkaar eet. Onderzoek toont namelijk aan dat onderhandelaars die dit doen, zich constructiever opstellen en daarmee betere resultaten voor beide partijen weten te behalen. Tijdens het nuttigen van een lunch of diner verrichten onderhandelaars, zonder dat zij het doorhebben, talloze gelijke handelingen. Ze proosten met elkaar, nemen wellicht een moment stilte in acht, pakken mes en vork op en brengen het eten op min of meer gelijke wijze naar de mond. Ze kauwen en drinken op dezelfde wijze.

			Eerst samen eten brengt nog een ander voordeel met zich mee. Complexe onderhandelingen vergen een stevige mentale inspanning. Naast het verwerken en het beoordelen van alle informatie en het maken van de juiste keuzes moet je ook nog je eigen gedrag onder controle houden. Je moet je emoties beheersen en zorgen dat je niet impulsief reageert. Dat kost een hoop discipline, denkvermogen en energie. Wanneer door al die taken je energieniveau daalt, loop je als onderhandelaar het risico dat je minder zorgvuldig oordeelt en impulsiever reageert, zo blijkt uit een onderzoek onder Israëlische rechters. De rechters waren de hele dag bezig met het beoordelen van aanvragen voor vervroegde vrijlating. Na een snack steeg het percentage goedgekeurde aanvragen en dat daalde geleidelijk naarmate de tijd verstreek, om vervolgens weer te stijgen na het eetmoment en gaandeweg weer te dalen.

			Door vooraf te eten breng je je suikerspiegel op het juiste niveau en voorzie je je brein van de juiste energie om zich te concentreren, problemen op te lossen en impulsen te beheersen. Impulsbeheersing zorgt er tevens voor dat onderhandelaars zich minder dominant maar juist vriendelijker jegens elkaar opstellen.

		

	





		
			2 • Het openingsbod

			Hoeveel ben je bereid te betalen voor een kopje koffie in een koffietentje in de stad? Waarschijnlijk tussen de tweeënhalf en vier euro, afhankelijk van de locatie en de soort koffie. Maar waarom vind je dit bedrag eigenlijk acceptabel? Waarschijnlijk omdat je de prijs vergelijkt met eerdere kopjes koffie die je hebt gekocht in vergelijkbare cafétjes. De prijzen van die eerdere kopjes koffie vormen het referentiepunt op basis waarvan jij bepaalt of je de vraagprijs van een kop koffie wilt betalen. Maar hoeveel zou jij bereid zijn te betalen voor een nacht goed doorslapen? Dit is een lastigere vraag, want hoe bepaal je nu wat redelijk is? Waar baseer je je oordeel op, waar kun je het mee vergelijken?

			Gebruik het ankereffect

			We hebben moeite om iets opzichzelfstaands te waarderen. We hebben een context nodig om te bepalen wat we van iets vinden. We vergelijken bewust of onbewust wat we moeten waarderen met een eerdere ervaring of vergelijkbaar product, een vergelijkbare dienst of een vergelijkbaar resultaat. Op basis van die vergelijking bepalen we dan of we iets goed of slecht vinden, duur of voordelig, acceptabel of onacceptabel. Datgene waarmee we vergelijken, wordt het referentiepunt genoemd. Je kunt als onderhandelaar een groot voordeel behalen als jij het referentiepunt kunt bepalen waarmee de ander jouw voorstel vergelijkt. Een manier om dit te doen is als eerste het openingsvoorstel op tafel leggen. Jouw openingsbod fungeert dan als een psychologisch anker in het hoofd van de andere partij; je maakt hierbij gebruik van het ankereffect. Dat is een onbewust denkproces waarbij de hersenen zich fixeren op de eerste informatie die wordt ontvangen. Ons brein legt namelijk onevenredig veel nadruk op de eerste informatie die binnenkomt. Deze vormt het ankerpunt voor de beslissingen, aannames en schattingen daarna zonder dat we dit zelf doorhebben. Ze beïnvloedt onze perceptie van prijzen, haalbaarheid van doelstellingen en inschatting van juiste aantallen en hoeveelheden. Met name in situaties waarin kennis, informatie of ervaring ontbreekt, laten we ons gedrag sturen door het ankereffect.

			Het zijn niet alleen prijzen waarbij het ankereffect werkt. Ook tijd, deadlines en mededelingen vanuit overheid en directie werken als ankertjes. Een artiest kan beter een toegift geven van een halfuur na afloop van zijn optreden dat anderhalf uur geduurd heeft dan vooraf bekend te maken dat het concert twee uur zal duren. In het eerste geval ervaren de bezoekers het extra halfuurtje als mazzeltje, in het tweede geval roept het laatste halfuur geen extra emotie op, eerder het tegenovergestelde: als de artiest zou besluiten tien minuten eerder te stoppen, zou hem dat kwalijk genomen kunnen worden, terwijl de artiest die twintig minuten een toegift geeft in plaats van dertig nog steeds op waardering kan rekenen voor zijn extra tijd.

			De redacteur die te horen krijgt dat een diepgravend achtergrondartikel snel opgeleverd moet worden, schrikt als ze maar twee weken de tijd krijgt. ‘Twee weken voor een gedegen verhaal, hoe halen ze het in hun hoofd!’ denkt ze. Een dag later krijgt ze horen dat ze een week extra krijgt en stelt ze haar mening over de hoofdredactie bij. Had de hoofdredacteur haar in eerste instantie een deadline van drie weken gegeven, dan zou ze die vermoedelijk als onrealistisch hebben gezien.

			De overheid die laat weten dat wegwerkzaamheden op de A1 drie maanden zullen gaan duren, krijgt een stormloop aan klachten als het twee weken uitloopt. Had ze vooraf aangeven dat het vier maanden zou duren, dan zou diezelfde drieënhalve maand als meevaller worden ervaren door de gebruikers van die weg.

			In al deze voorbeelden fungeert de eerste informatievoorziening als ankerpunt van waaruit de nieuwe informatie wordt beoordeeld. Valt de nieuwe informatie of situatie mee of tegen ten opzichte van het eerste referentiepunt? Valt het mee, dan ervaren mensen een positieve emotie, ook in situaties die op zichzelf helemaal niet zo positief zijn.

			In de praktijk twijfelen veel onderhandelaars of het wel verstandig is om als eerste met het openingsvoorstel te komen. Voor veel onderhandelaars voelt het intuïtief beter om de ander te laten openen.

			Een ervaren app-bouwer zit in de laatste ronde van het sollicitatieproces bij een retailer die zijn onlineactiviteiten wil uitbreiden. In het laatste gesprek wordt van alles besproken, maar het salaris komt niet aan bod. De hr-manager zegt aan het einde van het gesprek dat zij een voorstel zal opstellen met daarin alle aspecten van het arbeidscontract inclusief salaris. De sollicitant twijfelt even. ‘Zal ik afwachten wat ze me bieden en dan reageren of nu zelf mijn gewenste salaris alvast noemen? Ik heb me immers goed voorbereid en weet wat nog net een realistische eis is.’ Ze besluit om af te wachten. ‘Ik zie uw voorstel graag tegemoet en zal daar dan snel op reageren,’ antwoordt ze. Een paar dagen later komt het arbeidscontract per mail binnen. Het geboden salaris bedraagt 4300 euro per maand, een stuk minder dan de vijfduizend die zij van plan was te vragen. Uiteraard zal er nog wel enige ruimte zijn, maar het voelt voor haar niet realistisch meer om nu alsnog vijfduizend als tegenbod voor te stellen. Ze besluit haar voorstel aan te passen naar 4800.

			Door het openingsvoorstel aan de hr-manager over te laten liet de sollicitant zich ankeren. Het referentiepunt voor het salaris en het tegenbod werden door het openingsbod van de hr-manager bepaald. En hoewel veel mensen denken dat ze rationeel handelen en ongevoelig zijn voor het anker van de ander, blijkt dat in de praktijk zelden zo te zijn. In ongeveer twee derde van de gevallen beïnvloedt degene die als eerste het anker zet, door middel van het eerste voorstel, de uitkomst in de voor hem of haar gunstige richting.

			Onderhandelaars zoeken naar houvast om te kunnen bepalen welke waarde een dienst of product heeft of hoeveel waarde de ander aan de voorstellen in een cao, beleidsstuk of projectvoorstel hecht. Het openingsvoorstel geeft een signaal af. Uiteraard weet de ontvanger dat er waarschijnlijk ruimte zit, omdat de ander overvraagt, maar hoeveel ruimte weet hij niet. En als de ontvanger van het openingsvoorstel graag een overeenkomst wil, dan zal hij het akkoord niet willen verliezen door een onrealistisch tegenvoorstel neer te leggen. Maar wat is dan een realistisch tegenvoorstel? Onzeker over het antwoord nemen de onderhandelaars vaak het ankertje – het openingsbod – als referentiepunt en passen ze hun tegenvoorstel daarop aan. Dat is vaak een ander tegenbod dan ze ingebracht zouden hebben als ze niet geankerd waren door het eerste voorstel.

			Zoals gezegd werkt het ankereffect in situaties waarin kennis, informatie of ervaring ontbreekt. Maar werkt het ook wanneer partijen inhoudelijk deskundig zijn? Wanneer ze bekend zijn met wat normaal gesproken de prijzen, de levertijden, de kwaliteitseisen, de financieringsmogelijkheden zijn? Wanneer ze de markt, de partijen kennen en al eerder over het onderwerp onderhandeld hebben? Ook in die gevallen beïnvloedt het openingsvoorstel vaker wel dan niet de uitkomst van het eindvoorstel. Het effect dat het openingsvoorstel heeft op de mate waarin de ander het tegenvoorstel aanpast, neemt echter wel af. Dat komt doordat de onderhandelaar naast het referentiepunt, dat door het ankertje van de ander is geslagen door kennis of ervaring, ook andere referentiepunten heeft waarop hij zijn tegenvoorstel kan baseren. Maar nog steeds zal het geplaatste openingsbod het eindvoorstel in de richting van het openingsvoorstel beïnvloeden binnen de marge die over is. Zo blijkt ook uit een onderzoek door Gregory Northcraft en Margaret Neale onder makelaars. Zij vroegen makelaars een specifiek huis te taxeren dat in de verkoop was. Verschillende groepen makelaars kregen verschillende vraagprijzen van de woning te zien. Hoe hoger de vraagprijs (het ankertje) die de makelaars onder ogen kregen, hoe hoger zij het huis vervolgens taxeerden. Opvallend was dat vijfenzeventig procent van hen aangaf dat de vraagprijs niet van invloed was geweest op hun taxatie. Een typisch voorbeeld van onbewuste beïnvloeding door een ankertje te slaan in het hoofd van de ander.

			Door zelf als eerste met je voorstel te komen gebruik je de kracht van het ankereffect. Jouw voorstel vormt dan het referentiepunt voor het verdere verloop van de onderhandelingen. Er zijn echter wel enkele randvoorwaarden waar het anker aan moet voldoen wil het effectief zijn.

			Claim je ruimte

			In de meeste gevallen zal 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. Open daarom met je scherpst verdedigbare voorstel. Vaak durven onderhandelaars dit niet, om redenen als: ‘Ze zullen dit toch niet accepteren.’ ‘Ik word hiermee niet aan tafel uitgenodigd.’ ‘De concurrentie heeft vast een beter aanbod.’ Meestal openen onderhandelaars dan met een lager voorstel dan verdedigbaar zou zijn. In feite openen ze al met een compromis. Dat is echter niet verstandig. 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. Sterker, de ander gaat ervan uit dat je in je openingsbod concessieruimte hebt ingebouwd, dus dat je meer vraagt dan je verwacht te krijgen of minder biedt dan je bereid bent te geven. Dientengevolge zal hij je om concessies vragen. Als je dan weinig onderhandelingsruimte meer hebt en daardoor niet bereid bent tot concessies, zal de ander je als onredelijk en star ervaren. Op zijn beurt zal de ander zich ook vasthoudender opstellen. Als jij niet toegeeft, waarom zal hij het dan wel doen? Partijen zijn tijdens het onderhandelen niet alleen gevoelig voor de inhoudelijke aspecten, maar ook voor het verloop van de onderhandeling. Ze willen dat het een eerlijk proces is. Ze verwachten aan tafel concessiebereidheid en wederkerigheid. Als jij dan bij je opening al te veel hebt weggeven, maak je het jezelf onnodig lastig. Besluit je onder druk de ander toch maar tegemoet te komen, dan wordt het door jou gewenste resultaat nog moeilijker te realiseren. Je hebt namelijk al in de opening concessies moeten weggeven die je later niet meer als ruilmiddel kunt inzetten.

			Een ander vaak gehoord bezwaar tegen openen met het scherpst verdedigbare bod is het ‘wilde je mij nou belazeren?’-argument.

			De accountmanager zakelijk van een grootbank zit met een bestaande relatie uit de retail aan tafel. De bankier neemt met haar klant een aantal financiële zaken door die moeten worden herzien. Het betreft herfinanciering, verzekeringen, pensioenen, private banking en financiële logistiek. Met name de herfinanciering van het commerciële vastgoed is een heikel punt. De bank is weliswaar bereid de winkelpanden te herfinancieren, maar komt wel met een hogere risico-opslag. De ondernemer is hier echter niet van gediend en dreigt al zijn financiële zaken bij een andere bank onder te brengen. Aangezien het een commercieel interessante relatie betreft, wil de accountmanager dit voorkomen. Zij is bereid de risico-opslag met vijftig basispunten te verlagen. Helaas is de ondernemer niet tevreden en wederom dreigt hij te vertrekken. Na enige discussie en een korte pauze komt de accountmanager met haar laatste aanbod, waarin zij de risico-opslag nog eens met vijfentwintig punten verlaagt. De retailer accepteert dit laatste voorstel. Enigszins geïrriteerd merkt hij daarbij op: ‘Als ik het eerste bod had geaccepteerd, had ik dus te veel betaald, wilde je mij soms belazeren? Is dit het gedrag van een huisbankier?’ Even schrikt de bankier, maar al snel herpakt zij zich. ‘Van belazeren is geen sprake. We hebben u graag als klant. We doen al jaren zaken met elkaar. Helaas neemt het risico voor kledingzaken significant toe. Vandaar de risico-opslag. Zoals toegelicht leggen andere grootbanken die ook op en hanteren wij deze opslag ook bij vergelijkbare aanvragen. Ik ben echter gezakt omdat u dreigde uw portefeuille bij ons weg te halen. Dat zouden wij betreuren. Mijn tweede voorstel is, vanuit de bank bezien, minder aantrekkelijk. We hebben nu nauwelijks marge, maar het is beter dan u als klant te verliezen. Helaas accepteerde u dat voorstel ook niet. Daarom kwam ik met mijn laatste voorstel. Voor ons is dat nog net beter dan het alternatief – u als klant verliezen – maar alle marge is nu weg. Omdat u al uw andere bancaire zaken ook bij ons hebt ondergebracht en wij al jaren op prettige wijze samenwerken, durf ik dat wel aan. Maar ik zal eerlijk zijn. Als u dit laatste voorstel niet had geaccepteerd, dan had ik niet nog lager kunnen gaan. Dan was helaas het alternatief – afscheid nemen van elkaar – een betere optie geweest. Gelukkig zijn we er echter uit gekomen!’

			‘Ik had uiteraard liever een hogere opslag gezien, maar dit kan ik intern nog net verkopen.’

			De accountmanager legt in een paar zinnen de crux van het onderhandelen uit: je komt er met elkaar uit als er overlap zit tussen wat partijen minimaal willen bereiken. Als wat jij minimaal wilt hebben nog steeds meer is dan de ander maximaal bereid is te geven, dan is die overlap er niet. Welke factoren het minimum bepalen, is zeer divers, maar een belangrijke is het alternatief dat iemand heeft: waar valt hij op terug wanner jullie er niet uit komen? Dat wordt ook wel het Beste Alternatief Zonder Overeenkomst (BAZO) genoemd. Wanneer jouw voorstel slechter is dan iemands alternatief, zal hij in de meeste gevallen jouw bod afwijzen. Geen deal is dan beter dan de deal die jij aanbiedt. Tussen het openingsvoorstel en het alternatief dat beide partijen hebben, zit de onderhandelingsruimte. Het maximale en beste resultaat zit dicht bij het openingsbod, de minimale en nog net te accepteren uitkomst ligt dicht tegen het alternatief aan. Openen met het scherpst verdedigbare voorstel heeft dus niks met belazeren te maken. Iedere onderhandelaar hoopt op een resultaat dat dichter bij het openingsvoorstel ligt dan bij de grens waarop het alternatief beter is. Dus het is logisch om hoog in te zetten. Met belazeren heeft dat niks te maken. Wel met hopen op een zo aantrekkelijk mogelijke overeenkomst.

			Overigens zal er in de praktijk zelden sprake zijn van slechts één onderwerp waarover men onderhandelt. Meestal behandel je meerdere onderwerpen tegelijkertijd: naast prijs ook volume en betalingscondities, naast wijziging van bestemmingsplannen ook wijze van financieren en risicoverdeling, naast aantal werkuren ook rusttijden en opleidingsmogelijkheden. Meestal zijn er talloze onderwerpen die met elkaar samenhangen en waarover je als geheel een akkoord moet sluiten. Wanneer je dus een concessie moet doen op een onderwerp, kun jij op jouw beurt een tegemoetkoming op een ander onderdeel vragen. Door concessies te ruilen voorkom je dan dat de andere partij het gevoel zou kunnen krijgen belazerd te worden. Je ‘zakt’ immers niet ten opzichte van je eerste voorstel, je ruilt slechts met elkaar. De indruk van overvragen en daarna met minder genoegen nemen wordt daarmee voorkomen. Maar ook hier geldt dat je nog wel ruilmiddelen moet hebben. Als je die al bij je openingsbod hebt weggeven, maak je het jezelf onnodig lastig.

			Kom niet met een compromis, maar vraag evenmin per definitie de hoofdprijs. Je voorstel moet wel verdedigbaar zijn. Een verdedigbaar voorstel bestaat uit twee componenten.

			Ten eerste moet je het kunnen toelichten en onderbouwen. Waar baseer je je voorstel op? Welke argumenten, cijfers, wetgeving, vergelijkbare onderhandelingen of alternatieven voer je aan ter rechtvaardiging? 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.

			Ten tweede moet je, wanneer je in een commerciële setting onderhandelt, jezelf niet uit de markt prijzen. Je kunt misschien wel onderbouwen waarop de prijs gebaseerd is, zoals gebruikte materialen of functionaliteiten, maar als de concurrentie min of meer hetzelfde aanbiedt tegen gunstigere voorwaarden, heb je vanuit commercieel en competitief oogpunt geen verdedigbaar voorstel meer.

			De strategie van de harde feiten

			Een anker heeft een sterker effect wanneer het de indruk geeft dat het op basis van grondige analyse op rationele gronden tot stand is gekomen. Een voorstel met daarin specifieke of exacte beschrijvingen of getallen komt geloofwaardiger over dan algemene beschrijvingen of afgeronde getallen. Het oogt accuraat en daarmee redelijk en dus acceptabel. Het blijkt dat producten en diensten die exacte prijzen melden voor meer geld worden verkocht dan diezelfde producten en diensten die afgeronde bedragen noemen, zelfs als die afgeronde bedragen iets hoger zijn dan de exacte getallen. Je kunt een mountainbike dus beter voor 485 euro te koop zetten dan voor vijfhonderd. Bij afgeronde bedragen denkt de ander al snel dat je het niet precies weet of niet zorgvuldig hebt gecalculeerd en dus maar wat vraagt en wellicht overvraagt. De ander zal daarom steviger onderhandelen dan wanneer je door een exact voorstel de indruk geeft dat het een accuraat en daarmee redelijk voorstel is. Hetzelfde geldt voor termijnen. Wil je dat je collega een rapportage op tijd aanlevert, dan kun je beter zeggen dat je het document binnen tweeëndertig dagen moet hebben dan over een maand. Een maand mag dan met dertig of eenendertig dagen een of twee dagen speling geven ten opzichte van tweeëndertig dagen, maar de algemene omschrijving ‘een maand’ heeft minder impact als ankertje dan het exacte aantal van tweeëndertig dagen.

			Er zit wel een grens aan de impact van precisie. Wanneer het om enorme bedragen, getallen, termijnen of dagen gaat, wordt een exact getal juist ongeloofwaardig. Dus een F-35-straaljager kost tachtig miljoen en niet 79.988.899 euro. En de aanleg van de nieuwe buslijn duurt drie jaar en niet 1087 dagen. En het verwachte aantal op te vangen vluchtelingen per jaar is twintigduizend en niet 19.673

			De vrijheidsparadox

			Je kunt jouw openingsvoorstel nog sterker maken door gebruik te maken van twee ankers. Je komt dan bij je opening niet met één bod, maar je geeft een marge aan waarbinnen het door jou verwachte resultaat moet vallen. Het begingetal zou dan het getal moeten zijn waarmee je geopend zou hebben als je geen marge zou aangeven. Het tweede, hogere getal zorgt ervoor dat je eerste getal als ‘ondergrens’ wordt beschouwd. Je hebt voor een project bijvoorbeeld tweeëndertig dagen nodig. Je wilt wat ruimte inbouwen, dus je vraagt om vijfendertig dagen. Je kunt het anker van vijfendertig dagen krachtiger maken door in je aanvraag aan te geven dat je tussen de vijfendertig en achtendertig dagen nodig hebt. De achtendertig dagen trekt het anker van vijfendertig nog wat strakker richting een hoger aantal dagen. Waarschijnlijk krijg je de achtendertig dagen niet wanneer tijd schaars is, maar de kans dat je vijfendertig dagen overhoudt, is groter dan wanneer je enkel en alleen die vijfendertig had gevraagd. Die vijfendertig voelt voor de ander gevoelsmatig namelijk al als een verkregen concessie vergeleken met de achtendertig dagen. Daarnaast wordt de vijfendertig dagen snel gezien als jouw ondergrens; het is immers de onderkant van de aangegeven marge. Het wordt nu voor de andere kant van de tafel psychologisch een stuk lastiger om met een tegenvoorstel te komen dat flink lager ligt dan vijfendertig dagen.

			Wanneer je je auto wilt verkopen voor vijfduizend euro en je overweegt met een vraagprijs van vijfenhalfduizend te starten, dan is het verstandig aan te geven dat je er tussen de vijfenhalfduizend en zesduizend voor wilt krijgen. Die zesduizend euro krijg je niet, maar je eindigt dichter bij de vijfenhalfduizend dan wanneer je enkel dat had gevraagd. Zonder marge wordt de vijfenhalfduizend euro gezien als openingsvoorstel en dan begint de onderhandeling pas. De ander zal er geen moeite mee hebben met een flink lager bod te komen. Door een bod met een marge van vijfenhalfduizend tot zesduizend euro wordt dezelfde vijfenhalfduizend gezien als het minimumbedrag. Ver daaronder bieden komt dan over als risicovol.

			De marge die je aangeeft, moet wel redelijk zijn. Je kunt bij deze voorbeelden niet zeggen dat je tussen de vijfendertig en vijftig dagen nodig hebt of dat je voor je auto tussen de vijfenhalfduizend en achtduizend euro wilt ontvangen. Dan kom je niet meer met een geloofwaardig ankertje. Grofweg is een marge tussen de vijf en twintig procent verdedigbaar. Dit is echter een vuistregel. Welke marge verdedigbaar is hangt af van de onderhandelcultuur van het land, sector of markt. 

			Het notariseffect

			Een openingsbod schriftelijk – ruim voor de onderhandeling – aanleveren is een sterk anker. Een geschreven bod heeft meer geloofwaardigheid dan hetzelfde voorstel dat mondeling is uitgebracht. Je doet er dus verstandig aan in een onderhandeling, wanneer de ander je vraagt om een indicatie af te geven, niet in de verleiding te komen ter plekke een getal, termijn, voorwaarde of richtlijn te noemen. Je kunt beter aangeven dat je eraan hecht accuraat te zijn en dat je een en ander goed wilt analyseren voordat je met een voorstel komt. Als je dan enige tijd later per mail of in het vervolggesprek je voorstel op papier aanlevert, richt de aandacht zich op jouw geschreven bod. En alles wat aandacht krijgt, wordt belangrijk. De kans is groot dat jouw papieren voorstel het praatstuk wordt dat dient als basis voor de verdere onderhandeling.

			Het nieuwe normaal

			Een voorstel ankert steviger wanneer het gedurende een langere periode in allerlei varianten naar voren wordt gebracht. Als je maar vaak genoeg iets hoort of ziet, dan wen je vanzelf aan het idee, zelfs als je het voorheen absurd hebt gevonden. Het niet indexeren van de pensioenen of nauwelijks tot geen rente ontvangen over je spaargeld vinden wij nu helaas normaal of we berusten erin. Dat was vroeger ondenkbaar en riep weerstand op. Maar deze weerstand ebde na verloop van tijd weg. Keer op keer werden we geconfronteerd met nul procent indexatie en verlaging van de rente. Het is nu zelfs zo dat we blij zijn dat er niet gekort wordt op de pensioenen en dat we niet hoeven te betalen voor ons spaargeld. Vanuit dat perspectief – het ankertje – is nul procent indexatie en nul procent rente zelfs goed… En tijdens de coronacrisis hoorden en lazen we voortdurend dat de anderhalve-metersamenleving het ‘nieuwe normaal’ zou worden – als je het maar vaak genoeg herhaalt, wordt het vanzelf normaal, of je het nu prettig vindt of niet.

			Soms probeert 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 door de voortdurende herhaling van de informatie, gecombineerd met het gevoel dat het uiteindelijke voorstel meevalt vergeleken met het eerste. Betrokkenen zijn dan al wel gemanipuleerd. Was het eindvoorstel namelijk zonder voorafgaand extremer ankertje 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 vierhonderdvijftig fte’s zullen verdwijnen. Ontsteltenis, ongeloof en woede alom. De ondernemingsraad dreigt met juridische stappen en de bonden zeggen te staken als de directie de plannen in de huidige vorm doorzet. Na enkele weken komt de directie met een nieuw plan. Deze keer zullen er ‘slechts’ driehonderdvijfenzeventig 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 drie jaar verdwijnen er driehonderd fte’s. Uiteraard heerst er teleurstelling bij werknemers, maar in het licht van het oorspronkelijke voorstel, waarbij anderhalf keer zoveel fte’s zouden verdwijnen, valt dit in hun ogen nog mee.

			Een verweer tegen het voortdurend herhalen van bepaalde informatie of voorstellen 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. Breng als tegenwicht telkens jouw zienswijze naar voren. Neem niet hun eerste voorstel als uitgangspunt waarmee je de latere mildere varianten vergelijkt, maar jouw eigen verwachtingen en wensen.

			Naast de kracht van herhaling en gewenning speelt in dit voorbeeld ook het contrast- en relativiteitsprincipe. Die twee principes worden verderop in dit boek behandeld.

			De list van de informatiedemarrage

			Als jij zelf niet goed weet wat een redelijk openingsvoorstel is, omdat je geen kennis van of ervaring met het onderwerp hebt, is het niet verstandig om te openen. Je loopt namelijk het risico dat je overvraagt en dat de ander je niet serieus neemt en wegloopt van de onderhandeltafel. Of je doet je zelf tekort: de ander was bereid meer te bieden dan jij gevraagd hebt.

			Je erft een antieke kast van je overleden oma. Je kunt ermee naar een antiquair gaan en lukraak een bedrag noemen waarvoor je hem wilt verkopen. Bij een te hoog bedrag lacht de antiquair je uit en bij een te laag bedrag accepteert hij het direct als je geluk hebt, en als je pech hebt, gaat hij onderhandelen om een nog lager bedrag te bedingen. Hij weet immers dat je geen expert bent, anders had je wel meer gevraagd. In dit geval is het beter om te vragen wat hij voor de kast overheeft. Dan heb je in ieder geval een referentiepunt. Je hebt je informatieachterstand enigszins ingelopen. Je kunt dan met hem verder onderhandelen of je gaat naar meerdere antiquairs om te toetsen of het eerste voorstel wel redelijk is; dan verklein je je informatieachterstand nog verder. Het is dan zelfs mogelijk om bij de derde antiquair zelf met een bedrag te komen, omdat je een reële inschatting van de waarde kunt maken.

			In de praktijk zie je dat bedrijven en overheden voordat zij gaan aanbesteden of onderhandelen bij complexe en innovatieve projecten vaak meerdere informatieve gesprekken of consultatieve dialogen hebben met mogelijke uitvoerders. Door gebrek aan ervaring en deskundigheid hebben zij een informatie- en onderhandelachterstand. Door informatieve voorgesprekken met meerdere partijen verkrijgen zij de nodige informatie waarop ze hun eisen kunnen baseren of het aanbod kunnen toetsen. Zo creëren ze hun eigen referentiekader in plaats van afhankelijk te zijn van het toekomstige voorstel van de ander.

			Ook wanneer de andere partij meerdere alternatieven heeft die hij kan vergelijken en jij hebt geen alternatief of informatie over de alternatieven van de ander, is het verstandig het openingsvoorstel aan de ander te laten.

			Een zzp’er heeft een uitnodiging gekregen voor een opdracht bij een zorginstelling: het uitvoeren van een audit met aansluitend een presentatie van bevindingen en aanbevelingen. De kans is groot dat er een vervolgtraject in zit, waarin de aanbevelingen moeten worden geïmplementeerd. De zorginstelling laat weten dat er meerdere partijen zijn uitgenodigd en dat, naast de inhoudelijke kwaliteit van het voorstel en referenties, het uurtarief een belangrijk criterium is. De zzp’er heeft zijn normale uurtarief in gedachten, maar hij weet dat hij aan de hoge kant zit vergeleken met het gemiddelde in de markt. Hij weet echter niet wat anderen zullen offreren en wil de opdracht niet op prijs mislopen. Hij kan een mooie opdracht namelijk goed gebruiken gezien zijn lege agenda de komende weken. Het risico op het mislopen weegt zwaarder dan minder omzet halen op deze klus. In deze situatie doet de consultant er verstandig aan om voor zichzelf een minimumtarief of -omzet te bepalen, maar de opening aan de ander te laten. Zo voorkomt hij het risico dat hij zich direct al uit de markt prijst. Tegelijkertijd fungeert zijn vastgestelde ondergrens als een vangnet zodat hij geen aanbod accepteert dat hij beter had kunnen weigeren. Het is ook niet verstandig om direct zijn minimumuurtarief en aantal uren te delen. Het wordt dan lastig om in de toekomst het tarief omhoog te krijgen. Hij kan een opening door de ander uitlokken door te vragen welk budget er gereserveerd is en zeggen dat hij zal kijken of hij alle noodzakelijke werkzaamheden daarvoor kan doen. Het voordeel daarvan is dat hij kan beoordelen of alle werkzaamheden en het beschikbare budget passen binnen zijn ondergrens. Hij kan in zijn tegenvoorstel zijn tarief hoog houden – met het oog op mogelijke toekomstige werkzaamheden – en zeggen dat hij een aantal werkzaamheden voor eigen rekening zal doen als tegemoetkoming. Hiermee doet hij een concessie, maar voorkomt hij prijsdaling van zijn uurtarief.

			Het eerste voordeel

			Zoals gezegd werkt het ankereffect in ongeveer twee derde van de gevallen en heeft het een beïnvloedend effect. De kans dat je de ander beïnvloedt, is daarmee aanzienlijk, maar niet zeker. Mocht je nu denken dat het geen kwaad kan om de ander dan maar te laten openen, dan loop je een risico. Je ontneemt jezelf niet alleen de aanzienlijke kans om het onderhandelresultaat te beïnvloeden in de door jou gewenste richting, maar de kans is ook erg groot dat je jezelf tekortdoet. Omgekeerd werkt het anker natuurlijk ook: als de ander opent, is de kans dus twee derde dat jij jouw tegenvoorstel aanpast richting diens voorstel.

			Stel, je werkt aan de verlenging van een contract van een bestaande klant. Tijdens het schrijven ervan ontvang je per mail onverwachts het voorstel voor aankomend jaar van je klant. De kans is groot dat je het gaat bestuderen en zonder dat je het doorhebt, word je daarmee geankerd. Vaak pas je na het lezen een aantal aspecten in jouw contract aan. Op sommige punten kom je de klant wat tegemoet en op andere onderdelen houd je vast aan je oorspronkelijke voorstel. ‘We zitten anders wel erg ver uit elkaar en ik wil niet dat het misloopt,’ zul je vermoedelijk denken. Doordat hij als eerste zijn voorstel heeft gestuurd, heeft de klant jou echter al wel een aantal concessies ontlokt, waar hij niet expliciet om gevraagd heeft, maar die je hem, doordat je geankerd bent, zelf aanbiedt. En daarmee is het effect nog niet afgerond. Wanneer jij je aangepaste voorstel vervolgens naar de klant mailt, ziet deze dit als jouw optimale openingsbod. Vanaf dit punt en dit moment is het gebruikelijk om elkaar middels concessies te naderen en het optimale openingsbod los te laten. Alleen… jouw voorstel is allang niet meer jouw optimale wensenlijst. Jij hebt al concessies gedaan, die de klant echter niet heeft gezien en die daarmee geen impact hebben.

			De uitstelstrategie

			In situaties waarin de andere partij als eerste met een voorstel komt, doe je er verstandig aan om dit niet te accepteren, zelfs niet als het voldoet aan je wensen of beter is dan je gewenste eindresultaat. Ook voor je tegenspeler geldt dat deze meer vraagt dan hij verwacht te krijgen. Door het openingsbod direct te aanvaarden zal de ander denken dat hij zichzelf tekort heeft gedaan óf dat er een ‘addertje onder het gras zit’.

			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 en invoeren van de nieuwe digitale lesmethodiek hebben wij tachtigduizend euro nodig en zeshonderd besteedbare uren. Je zult het waarschijnlijk moeten bestuderen en bespreken, dus we horen het graag aan het einde van de week, akkoord?’ ‘Niet nodig,’ antwoordt de voorzitter, ‘ik vind dit acceptabel en het past binnen het budget dat we hiervoor gereserveerd hebben.’

			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 kunnen en moeten vragen. Dit ging te gemakkelijk. Zien we soms iets over het hoofd?

			In plaats van een tevreden gevoel overheerst teleurstelling of wantrouwen. De volgende keer zal deze partij verhaal halen en scherper inzetten. Of als je pech hebt, maakt de andere partij een terugtrekkende beweging en gaat hij achteruit onderhandelen. Omdat jij te snel akkoord ging, weet hij dat hij zichzelf tekort heeft gedaan en zal hij met smoesjes proberen er een betere deal uit te halen: ‘Ik moet het uiteraard intern nog wel goedgekeurd krijgen’ (en dat lukt natuurlijk niet, terwijl hij voorheen beslissingsbevoegd was). ‘Fijn dat we op hoofdlijnen akkoord zijn, maar we zijn er pas echt uit als we de details en randvoorwaarden goed uitgewerkt hebben’ (die natuurlijk in belang toenemen en een akkoord in de weg zitten). ‘Het spijt me, maar ik zie dat we ongelukkigerwijs langs elkaar heen hebben zitten praten. We interpreteren het blijkbaar anders. Laten we op dit onderdeel opnieuw beginnen.’

			De framingstrategie

			Je kunt de kans dat de ander jouw voorstel accepteert vergroten door gebruik te maken van een aantal framing-technieken. Framen betekent het inkaderen van het onderwerp: hoe wil de onderhandelaar een bepaalde boodschap overbrengen? Hoe we reageren op een voorstel, is namelijk sterk afhankelijk van de wijze waarop het aan ons gepresenteerd wordt. Het gaat in dit boek niet over politieke framing, het op een bepaalde wijze taalkundig formuleren van een politieke boodschap, zoals de hypotheekrenteaftrek ‘villasubsidie’ noemen. Hier heeft framen betrekking op zorgvuldig kiezen op welke wijze je je voorstel presenteert. Welk psychologisch effect lok je uit met de manier waarop je je voorstel opstelt?

			De verliesaversie

			Geld, een product, een dienst of een recht verliezen doet meer pijn dan het plezier dat we zouden ervaren als we het zouden krijgen. Verlies weegt psychologisch dubbel zo zwaar als even grote winst. En bij onderhandelen geldt dat ook, zeker als we datgene wat we reeds bezitten kwijtraken. Aan iets wat we al in ons bezit hebben, kennen we meer waarde toe dan we zouden doen als we het niet zouden bezitten. Dit wordt het endowment-effect genoemd. Dit bezitseffect is ook de reden dat huiseigenaren hun huis bijna altijd meer waard vinden dan het volgens de marktwaarde is.

			Een bestaande klant kwijtraken aan een concurrent doet meer pijn dan een prospect die uiteindelijk niet voor jou, maar voor een andere organisatie kiest. Verliesaversie in combinatie met het bezitseffect maakt het voor vakbonden lastig om hun zienswijze ten aanzien van cao’s en hun onderhandeldoelstelling te veranderen. Wanneer ze meegaan in de roep om flexibelere arbeidsvoorwaarden die recht doen aan de huidige, continu veranderende situatie en die jongeren niet achterstelt ten opzichte van ouderen, zullen ze een aantal bestaande rechten van oudere werknemers moeten  loslaten. Daar krijgen ze dan op andere onderwerpen, zoals bij- en omscholing en rechten voor jongeren, weer wat voor terug. Het verlies van de bestaande rechten weegt echter onevenredig veel zwaarder dan de winst die ervaren wordt door het verkrijgen van nieuwe rechten. Verliesaversie en het bezitseffect – ‘wat we bezitten aan oude rechten willen we niet kwijtraken’ – maakt de kans op verandering miniem.

			Je kunt beide psychologische effecten ook in je voordeel gebruiken. Wanneer een onderhandelaar een voorstel mag uitbrengen, worstelt hij vaak met het volgende dilemma: open ik met een basisvoorstel en probeer ik vanaf daar meer te krijgen, of start ik met een ‘alles erop en eraan’-voorstel en laat ik het aan de ander om het uit te kleden? Welke keuze je maakt, kan een enorm verschil in de uitkomst betekenen.

			Een mooi voorbeeld is het pizzaexperiment van Levin, Schreiber, Lauriola en Gaeth. Bij een pizzeria kregen klanten in eerste instantie een eenvoudige pizza aangeboden, die zij tegen betaling per ingrediënt konden uitbreiden. Later werd het verkoopmodel gewijzigd: klanten kregen een luxe pizza gepresenteerd met diverse toppings en ze kregen de mogelijkheid om ingrediënten eraf te laten. Per verwijderde topping werd de pizza goedkoper. Klanten gaven bij dit laatste verkoopmodel meer geld uit aan een pizza. De oorzaak hiervan is loss aversion: verliezen tellen zwaarder dan winsten. Bij de eenvoudige variant moesten de klanten betalen voor elk extra ingrediënt. Het uitgeven van extra geld doet meer psychologische pijn dan het plezier dat we terugkrijgen voor de winst van een extra topping. Bij de luxe pizza gebeurt het omgekeerde. Het weglaten van ingrediënten doet meer psychologische pijn dan het plezier dat we halen uit een goedkopere pizza. Klanten haalden minder ingrediënten weg dan ze er bij een eenvoudigere pizza bij zouden kopen. Door gebruik te maken van loss aversion verkocht de pizzeria duurdere pizza’s.

			Of je met het voordelige basisvoorstel komt of met het uitgebreidere voorstel dat een grotere investering vraagt, hangt uiteraard ook af van de wensen van de andere partij. Weet je uit eerder contact dat je onderhandelpartner een prijskoper is en geen behoefte heeft aan extra’s, dan is het verstandiger om te openen met je voordelige basisvoorstel. Je wilt namelijk niet het risico lopen dat je jezelf direct buitenspel zet omdat de ander je te duur vindt. Is je gesprekspartner echter gevoelig voor andere zaken dan alleen prijs, zoals kwaliteit, flexibiliteit, duurzaamheid, garantie, extra service en ondersteuning, dan doe je er verstandig aan om met je uitgebreide voorstel te starten en eventueel van daaruit je aanbod ‘uit te kleden’. Maak de ander dan wel duidelijk welk voordeel hij kwijtraakt als hij dat specifieke onderdeel uit jouw voorstel schrapt. De psychologische pijn die hij dan voelt, zal een rem zetten op het verder uitkleden van je aanbod.

			Een aanbieder van onlinetrainingen bood zijn klanten de mogelijkheid om aangeschafte onlinetrainingen tegen betaling aan te vullen met een liveoptreden van de trainer. Die livesessie was in verhouding tot de kosten van de onlinetraining relatief prijzig. Het lukte de aanbieder bijna nooit om deze ‘upsell’ te realiseren. Na enige tijd draaide het bedrijf het om. Het standaardaanbod bestond nu uit een combinatie: de onlinetraining werd samen met een livesessie van de trainer verkocht. Nog steeds vonden klanten het een prijzig voorstel, zeker in vergelijking met aanbieders die alleen onlinetrainingen aanboden. Wanneer ze daarover begonnen, kregen ze te horen dat het mogelijk was de livesessie te schrappen, maar er werd hun meteen duidelijk gemaakt welk voordeel ze daarmee zouden verliezen: ‘Door de livesessie eruit te halen mist u het gemeenschappelijke startmoment met alle deelnemers. Juist dat zorgt ervoor dat medewerkers enthousiast starten met de onlinetraining. Zonder livesessie kan het een vrijblijvend karakter krijgen. Het rendement van de training is dan wel minder.’ Nog steeds kozen veel klanten ervoor om de livesessie niet aan te schaffen, maar het aandeel klanten dat er wel voor koos, steeg met vijftien procent.

			Gebruikmaken van verliesaversie beperkt zich niet alleen tot koop- en verkoopsituaties, waarbij het om de prijs draait. Ook bij beïnvloeding van projecten of beleidsvraagstukken kan het ingezet worden. Dan gaat het niet alleen over het budget dat hoger zal zijn, maar ook over de extra benodigde capaciteit en de tijd die nodig is om een project of bepaald beleid te realiseren. Wanneer je voorstander bent van een uitgebreid project dat veel voordeel zal opleveren, maar dat ten opzichte van het eenvoudigere project een grotere investering vraagt, kun je de anderen beïnvloeden door als startpunt (het referentiepunt) het uitgebreide project te presenteren. Hebben anderen bezwaar tegen de complexiteit en benodigde middelen, dan kun je aanbieden sommige onderdelen te wijzigen of te schrappen, maar maak wel direct duidelijk welk voordeel verloren gaat: ‘Als we de AI-component eruit halen, verliezen we op termijn ons strategische voordeel.’ ‘Als we die toepassing schrappen, komen we waarschijnlijk niet meer in aanmerking voor de duurzaamheidssubsidie uit Brussel.’ ‘Door deze doelgroep uit te sluiten verliezen we draagvlak en sympathie.’

			De kans op instemming met het complexere project zal door het zo te presenteren groter zijn dan wanneer je met het eenvoudigere project start en vanuit daar probeert uit te breiden. De extra voordelen die je noemt, brengen namelijk ook verlies met zich mee: verlies van geld – er is immers meer budget nodig – verlies van tijd – er zijn meer projecturen nodig – en verlies van zekerheid – het project is complexer en je verliest sneller grip en controle. Zoals gezegd: mensen houden niet van verlies. Kortom, presenteer je voorstel zodanig dat de ander verlies ervaart als hij jouw voorstel niet accepteert of probeert uit te kleden.

			De verkleintruc

			Wanneer je kosten in rekening moet brengen voor je dienstverlening, ervaren klanten het geld dat ze aan je moeten betalen als verlies. Wanneer jouw product of dienst de klant geld oplevert, kun je in plaats van een bedrag dat ze moeten betalen een percentage van de opbrengst noemen. Het voelt voor veel mensen anders als ze 1,4 procent courtage moeten betalen over de verwachte opbrengst van hun huis van vier ton dan dat ze te horen krijgen dat ze 5600 euro moeten betalen. Beheerskosten van de aandelenportefeuille zorgt bij de klant voor het gevoel dat hij geld verliest. Uitgedrukt in een percentage van de opbrengst kun je de directe pijn van verlies echter vaak omzeilen.

			De all-inclusive strategie

			Wanneer je onderhandelt, bevat je voorstel naast voordelen waarschijnlijk ook nadelen voor de ander. Door gebruik te maken van verliesbundeling en winstscheiding kun je het effect van de voordelen versterken en dat van de nadelen verkleinen. We houden niet van verlies, dus kun je nadelige kwesties in je voorstel beter in één keer gezamenlijk naar voren brengen. We ervaren namelijk minder psychologische pijn als we slecht nieuws in één keer krijgen in plaats van in meerdere delen. We houden daarentegen wel van voordeel. Positieve zaken in je voorstel kun je dus beter uitsplitsen en afzonderlijk benadrukken.

			Dit geldt ook wanneer je moet onderhandelen over meerwerk in een project dat je uitvoert. Wanneer de prijs oploopt door de toevoeging van verschillende werkzaamheden, doe je er verstandig aan om vrij snel het totaalbedrag te noemen. De pijn van het verlies van geld hoeft de ander dan maar één keer te ervaren. Hij zal je waarschijnlijk om een specificatie vragen en die kun je verstrekken, maar de pijn van verlies is op dat moment al ervaren. De ander op deze wijze de pijn van extra kosten, benodigde tijd, materiële middelen of menskracht laten verwerken, werkt beter dan bij aanvang onderdeel voor onderdeel de extra benodigde investeringen door te nemen. Dan wordt de ander keer op keer geconfronteerd met verlies. Dus geef liever direct aan dat het project 25.000 euro uit zijn begroting loopt in plaats van alle posten stap voor stap te doorlopen en aan te geven dat de consultancyuren achtduizend euro uitlopen, het gebruik van materialen vijftienduizend boven budget uitkomt en de kosten voor verzekering en financiering tweeduizend euro hoger uitvallen. Deel eerst de klap maar uit, de uitleg volgt later.

			De extra opbrengsten door het meerwerk moet je juist apart benoemen. Dus niet: ‘Door de verandering in scope en opzet van het project is het duurzamer.’ Maar: ‘De verandering in materiaalkeuze maakt het milieuvriendelijker. Het zorgt voor minder energieverbruik en we besparen ten opzichte van de vorige variant vijf procent, er is minder onderhoud nodig en de vervangingskosten dalen met zeven procent.’

			In de verkoop aan consumenten wordt veelvuldig gebruikgemaakt van verliesbundeling en winstscheiding. Kijk maar naar alle aanbiedingen waarbij de prijs als totaalbedrag wordt genoemd. Het verlies van geld wordt maar één keer ervaren, maar de voordelen worden apart genoemd of op verschillende momenten ervaren.

			Het privé leasen van een auto. Voordelen: je rijdt een nieuwe auto, geen groot totaalbedrag nodig voor aanschaf, altijd een vast maandbedrag, geen onverwachte kosten voor onderhoud… De pijn: voor al deze voordelen betaalt u één keer per maand 399 euro.

			De all-inclusivevakantie: je ervaart één keer de pijn van vooraf betalen en tijdens de vakantie zelf ervaar je voortdurend de voordelen van het ‘gratis’ kunnen eten en drinken.

			Het verzekeringspakket: alle afzonderlijke producten handig in een totaalpakket, geen zorgen meer, alles gedekt en voordeliger dan elk product apart aanschaffen. Geen omkijken meer naar. En dat alles met staffelkorting van … euro.

			De fuik

			Onze afkeer van verlies kan er ook voor zorgen dat we te lang aan iets blijven vasthouden. Dit gebeurt vooral in situaties waarin we veel hebben geïnvesteerd. Wanneer we veel tijd, energie of geld ergens in hebben gestoken, dan willen we wat we geïnvesteerd hebben niet verliezen. Maar voor een juiste vervolgbeslissing is het niet van belang hoeveel we ergens al in geïnvesteerd hebben, maar hoe groot de kans is dat een nieuwe investering resultaat oplevert. De reeds gedane investering kun je niet meer ongedaan maken en zou je dus niet meer mogen meenemen in je overweging. Maar dat doen veel mensen wel. Die denkfout heet de sunken cost fallacy of het concorde-effect, naar het vliegtuig waar Engeland en Frankijk miljarden in bleven investeren, terwijl duidelijk was dat het project nooit winstgevend zou worden.

			Hier volgen enkele bekende voorbeelden van de sunken cost fallacy:

			•We willen de tijd die we in onze relatie hebben gestoken niet voor niets laten zijn. Dus blijven mensen, ook als de relatie uitzichtloos is, het toch maar proberen.

			•De film is halverwege en valt flink tegen. Hij is langdradig en mist spanning. Toch blijf je kijken, je bent al over de helft en anders heb je al die tijd voor niets gekeken.

			•Een start-up heeft telkens extra kapitaal nodig om door te groeien naar de scale-upfase. De verliezen lopen op en er zijn al tonnen geïnvesteerd. Uitzicht op zwarte cijfers is er nog niet. Maar ja, nu de stekker eruit trekken zou betekenen dat al die geïnvesteerde euro’s voor niets zijn geweest.

			•Eenzelfde verhaal bij de winkelketen: deze staat voor de derde keer op omvallen, maar toch storten de aandeelhouders weer bij. Anders hadden ze hem net zo goed de eerste keer al failliet kunnen laten gaan. Dan waren ze minder geld kwijt geweest.

			•De file naar de Efteling begint al vijftien kilometer voor de afslag richting Kaatsheuvel. Dat wordt per attractie uren in de rij staan. Niet echt de leuke dag waar je naar had uitgekeken. Wat doe je? De kaartjes heb je online al gekocht, dus het geld ben je al kwijt. Kies je ervoor om een leuke dag elders te hebben of denk je: ‘Ik heb die kaartjes gekocht, dus ik zal ze gebruiken ook, ik wil niet dat ik mijn geld voor niets heb uitgegeven!’

			Het onderhandelteam zit voor de zoveelste keer bij elkaar. De strategische samenwerking tussen beide onderwijsinstellingen wil maar niet vlotten. Het leek zo goed te gaan. Een akkoord op hoofdlijnen was zo gesloten. De uitwerking blijkt echter een ander verhaal. Een jaar na het sluiten van het hoofdlijnenakkoord zijn de onderhandelaars van beide partijen redelijk opgeschoten met betrekking tot de financiële en personeelskwesties. Er kwamen echter ook belangrijke verschillen aan het licht waarop nauwelijks voortgang is geboekt. Zo is er een groot cultuurverschil in de wijze van omgaan met elkaar en met studenten. En ook de wijze van aansturing en verantwoording is fundamenteel anders. Waar de ene organisatie meer uitgaat van top-down aansturing en controle vooraf, kent het andere bedrijf een beleid van zelfverantwoordelijkheid en toetsing achteraf. Het vinden van een werkbaar compromis blijkt lastig.

			Er ontstaat onderhandelmoeheid bij de betrokken onderhandelaars en eerlijk gezegd heeft bijna iedereen het vertrouwen in een goede afloop verloren. Meer en meer betrokkenen vragen zich hardop af of een strategische samenwerking, gezien de gesignaleerde verschillen, nog wel gewenst is. Is het niet beter om ervan af te zien? Als we dit van tevoren hadden geweten, waren we er namelijk nooit aan begonnen. Beter ten halve gekeerd dan ten hele gedwaald.

			De beide bestuursvoorzitters willen er echter niets van weten. ‘We zijn nu zo ver gekomen. Als we de samenwerking nu zouden afblazen, is alle moeite voor niets geweest. Weten jullie wat dit hele traject tot nu gekost heeft? En dan heb ik het nog niet over de media-aandacht die het gekregen heeft. We kunnen nu niet meer terug.’

			We trappen allemaal in de sunken cost fallacy. Het is moeilijk te accepteren dat al het geïnvesteerde voor niets is geweest. Maar wat je erin hebt gestopt, is niet relevant meer, dat ben je toch al kwijt. Het enige dat telt, is het vooruitzicht. Heeft het rationeel of redelijkerwijs nog zin om te investeren? Zou je investeren als je alle voorgaande investeringen niet had gedaan?

			In onderhandelingen maken sommige onderhandelaars misbruik van de sunken cost fallacy. Ze starten de onderhandeling voortvarend, maar laten deze vervolgens lange tijd voortduren. Nadat er veel tijd en energie in de onderhandeling zijn gestoken en de onderhandelaar al een paar belangrijke onderhandelpunten heeft binnengehaald, komt de andere partij onverwachts met een aanvullende stevige eis, die, gezien het gewicht, normaal bij aanvang naar voren zou worden gebracht. De partij die deze dirty trick toepast, weet echter dat de kans op succes groter is naarmate de andere kant van de tafel veel tijd en daarmee dus geld in de onderhandeling heeft zitten. Zeker als hij ook een aantal voor hem belangrijke punten heeft binnengehaald, zal hij niet zo snel de onderhandeling afbreken. Dan zouden de geïnvesteerde tijd en het geïnvesteerde geld voor niets zijn geweest en verliest hij ook wat hij al heeft binnengehaald. Had de oneerlijke onderhandelaar zijn stevige eis aan het begin op tafel gelegd, dan was het makkelijker geweest voor de ander om weg te lopen. Deze dirty trick wordt de fuik genoemd, naar analogie van de fuik bij vissen: de vis zwemt steeds verder de val in en het wordt steeds moeilijker om te keren en te ontsnappen.

			Een variant op de fuik is de give and take back-tactiek: de onderhandelaar zegt iets toe, maar aan het einde trekt hij die toezegging in of stelt hij er plotsklaps stevige voorwaarden aan. De achterliggende tactiek is hetzelfde als bij de fuik: de toezegging is het lokkertje waardoor je in de onderhandeling stapt. Gedurende de onderhandeling bereik je mooie resultaten en investeer je veel tijd en energie. Door aan het einde de toezegging terug te trekken of er voorwaarden aan te verbinden gaat de ander ervan uit dat je alles wat je geïnvesteerd en bereikt hebt niet op het spel wilt zetten en het intrekken van de toezegging of de nadelige voorwaarden dus wel zult accepteren.

			Een managementtrainer zit al voor de vierde keer bij een potentiële opdrachtgever aan tafel. Steeds willen vertegenwoordigers van andere afdelingen met haar kennismaken en het trainingsprogramma bespreken. Inmiddels zijn er vijf maanden verstreken sinds de eerste kennismaking. Haar inhoudelijke programma heeft ze al een paar keer moeten specificeren. Over het aantal uren en haar tarief hoort ze niks. De voorbereiding heeft haar al enkele dagdelen gekost. Tot haar opluchting krijgt ze voor het weekend het verlossende telefoontje: ‘We gaan akkoord met uw programma. Maandag willen we de puntjes op de i zetten met betrekking tot de offerte en dan kunnen we tekenen.’ Nog voordat ze kan vragen wat die puntjes inhouden, is het telefoongesprek al ten einde.

			‘Mooi programma, iedereen heeft zin in de training! Er is echter wel een probleem: uw dagdeeltarief is te hoog. We betalen aan geen enkele trainer dit bedrag. Wanneer u uw tarief verlaagt met honderdvijftig euro per dagdeel, dan blijft u binnen onze bandbreedte en kunnen we tekenen. Ik heb de offerte al aangepast. En oh ja, voordat ik het vergeet. We hoeven geen vijf uitvoeringen meer maar we kunnen volstaan met drie.’ Wat nu? Als ze vooraf had geweten dat dit het maximumtarief zou zijn, had ze afgezien van het traject, zeker nu de training in plaats van vijf maar drie keer zal plaatsvinden. Maar nu de onderhandeling afbreken is ook pijnlijk. Ze heeft er al zoveel tijd in zitten.

			Je verweert je tegen deze dirty tricks door een aantal dingen te beseffen. Ten eerste: de andere partij heeft er ook veel tijd ingestoken en heeft dus ook veel te verliezen. Ten tweede: vraag je af of je ook aan de eis zou hebben voldaan als je deze aan het begin van de onderhandeling zou hebben gehoord. Is het antwoord daarop ‘nee’, dan weet je dat je het nu ook niet moet doen. Ten derde: een belangrijke eis of voorwaarde wordt meestal vrij vroeg in de onderhandeling meegedeeld, zeker als het een breekpunt is. Partijen hebben er namelijk baat bij om snel te weten of het zin heeft om met elkaar te onderhandelen, juist om te voorkomen dat onnodig veel tijd, energie en geld verloren gaan. Komt een onverwachte stevige eis of voorwaarde dan toch pas aan het einde, dan weet je dat de ander je test. Trap je in de val of niet? Als het echt belangrijk voor de ander is, dan had hij niet zo lang gewacht. Je hoeft de eis dus niet te accepteren. Om te zorgen dat de ander, om gezichtsverlies te voorkomen, jouw afwijzing niet gebruikt om de onderhandeling te laten klappen, kun je overwegen om hem een beetje tegemoet te komen door een gedeeltelijke uitruil op een ander onderdeel aan te bieden.

			De illusie van de keuze

			Mensen vinden het prettig als ze een keuzemogelijkheid hebben, als een bepaalde beslissing hen niet wordt opgelegd, maar ze autonoom kunnen beslissen. Dit geldt ook in onderhandelingen. Onderhandelaars vinden het fijn wanneer ze invloed hebben tijdens de onderhandeling, als ze zelf kunnen bepalen wat ze doen en wat ze besluiten. Wanneer je in je keuzemogelijkheid wordt beperkt, kan dat voelen als afhankelijkheid en een beperking van de autonomie. En als dat gevoel optreedt, zal men zich daartegen verzetten. Wanneer je de andere partij één voorstel geeft, is zijn keuzevrijheid beperkt. Hij is afhankelijk van de keuzemogelijkheid die jij hem geeft en dat is er slechts één. De keuzemogelijkheid is bovendien beperkt: accepteren of afwijzen. Beide opties zijn negatief. Accepteren betekent dat hij jou helemaal tegemoetkomt; in een onderhandeling betekent dat vaak dat dit ten koste gaat van het eigen belang. Afwijzen is ook niet gewenst, want partijen gingen juist onderhandelen omdat ze verwachtten er met een onderhandelakkoord beiden op vooruit te gaan. Dus resteert de optie met een tegenvoorstel komen. Dat tegenbod roept echter dezelfde reactie op bij de ander: accepteren, afwijzen of weer met een tegenvoorstel komen. Dit proces van voorstel en tegenvoorstel gaat dan net zo lang door totdat er uiteindelijk een compromis wordt bereikt. Het is echter geen prettig proces. Door één voorstel neer te leggen creëer je direct de dynamiek ‘onderhandelen is me against you’.

			Onderhandelen is dan een conflictsituatie. Jij neemt positie in, de ander neemt positie in en ieder wil zo lang mogelijk vasthouden aan de eigen positie. Je kunt deze dynamiek van positioneel onderhandelen uitstellen of soms zelfs voorkomen door niet slechts één voorstel aan te bieden, maar meerdere varianten op tafel te leggen. Daarmee kom je de ander tegemoet in zijn behoefte aan keuzevrijheid.

			Het aanbieden van meerdere varianten wordt ook wel het aanbieden van Multiple Equivalent Simultaneous Offers (MESO) genoemd. Na de inventarisatiefase kom je niet met één bod, maar leg je meerdere gelijkwaardige voorstellen tegelijk op tafel. Met elk voorstel dat jij neerlegt ben je tevreden. Elk voorstel vertegenwoordigt als totaalpakket gelijke waarde, alleen is elke variant op onderdelen anders samengesteld.

			Een financiële instelling onderhandelt met de vakbonden over de nieuwe cao. Na de uitwisseling en toelichting van alle voorstellenbrieven komt de financiële instelling met een verrassende vervolgstap. In plaats van met een tegenvoorstel te komen in vervolg op ieders openingsvoorstel legt ze drie tegenvoorstellen tegelijkertijd op tafel. Het is aan de bonden om te kiezen welke variant zij als uitgangspunt willen nemen om verder over te onderhandelen. Het maakt de financiële instelling niet uit, elke optie is acceptabel.

			‘Op basis van jullie voorstellenbrieven, onze voorstellenbrief en ieders toelichting hebben we drie opties uitgewerkt die wat ons betreft als platformvoorstel kunnen dienen. Jullie mogen kiezen welke variant jullie het meest aanspreekt. Die nemen we dan als vertrekpunt voor onze verdere onderhandeling.’

			Dit zijn de voorstellen:

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							VOORSTEL 1

							•Loonsverhoging 2,8%

							•Eenmalige uitkering 5% van loon

							•Winstuitkering

							•€1250,- individueel opleidingsbudget

							•3 extra vakantiedagen als compensatie

							•Aanpassing pensioenstelsel

							 

							•Uitstel mobiliteitsclausule

							•Looptijd 2 jaar

						
							
							VOORSTEL 2

							•Loonsverhoging 3,1%

							•Eenmalige uitkering 4% van loon

							•Winstuitkering

							•€1500,- individueel opleidingsbudget

							•2 extra vakantiedagen als compensatie

							•Aanpassing pensioenstelsel over 1 jaar

							•Verlenging opstapregeling

							•Looptijd 2 jaar

						
							
							VOORSTEL 3

							•Loonsverhoging 3.3%

							•Eenmalige uitkering 3% van loon

							•Winstuitkering

							•€1600,- individueel opleidingsbudget

							•0 extra vakantiedagen

							 

							•Aanpassing pensioenstelsel over 2 jaar

							•Verlenging opstapregeling

							•Looptijd 2 jaar

						
					

				
			

			De bonden schorsen het overleg. Na onderling overleg kiezen ze het tweede voorstel als basis om verder over te onderhandelen.

			Door meerdere min of meer gelijkwaardige voorstellen tegelijk aan te bieden voorkom je dat partijen direct de koek gaan verdelen en uiteraard zelf het grootste stuk willen hebben. In plaats van direct waarde te claimen stimuleer je met de MESO-aanpak juist waardecreatie. Niet tegenover elkaar, maar schouder aan schouder inventariseer je gezamenlijk welke variant het best aansluit op de wensen van de ander. Die ander mag zelf beslissen welke variant hij het aantrekkelijkst vindt. Zijn keuze geeft jou vervolgens waardevolle informatie. Waarom kiest hij juist voor deze optie en niet voor de andere opties? Wat spreekt hem in dit voorstel aan vergeleken met de overige twee? De keuze en de antwoorden op deze vragen leggen de echte prioriteiten van de andere partij bloot.

			Doordat je de andere kant van de tafel uit de door jou gegeven opties laat kiezen, voldoe je aan de menselijke behoefte om zelfstandig beslissingen te kunnen nemen. Tevens geef je de ander de mogelijkheid die variant te kiezen die het dichtst aansluit bij zijn wensen en prioriteiten. Tot en met dit moment geef je telkens blijk van coöperatief onderhandelen: je inventariseert de belangen en wensen. Op basis daarvan bied je verschillende voorstellen aan en je laat vervolgens de keuze aan de ander. Deze houding, waarbij je de ander centraal stelt, zorgt ervoor dat je je vanaf dit moment wat steviger kunt opstellen ten aanzien van jouw wensen en prioriteiten. Je hebt veel aandacht gegeven aan de ander en aan het gezamenlijk creëren van waarde. Het principe van wederkerigheid zorgt ervoor dat je gesprekspartner zich nu coöperatief naar jou moet opstellen.

			Er zit wel een risico aan de MESO-methode. De ander kan in de verleiding komen om selectief te gaan winkelen. Uit elk aangeboden voorstel kiest hij die onderdelen die voor hem het aantrekkelijkst zijn. Op basis van de door hem gekozen onderwerpen uit elk van de aangeboden opties formuleert hij dan zijn eigen totaalpakket, dat vooral bestaat uit voor hem voordelige opties – wel alle voordelen, maar niet de nadelen willen accepteren.

			Wanneer jouw gesprekspartner dit probeert, geef dan direct aan dat het evenwichtige totaalpakketten zijn, waarin voor iedereen zowel voordelen als nadelen zitten, en dat het dus niet mogelijk is dat er selectief gekozen wordt. Dan is de balans zoek. De onderwerpen fungeren als communicerende vaten.

			Eenmaal gekozen zal er binnen het gekozen voorstel nog verder onderhandeld worden. Onderwerpen kunnen worden aangepast, toegevoegd, weggelaten of gecompenseerd. Maar door de MESO-aanpak starten partijen wel vanuit een gezamenlijk gekozen vertrekpunt, waarbinnen voor iedereen al een zekere evenwichtige balans aanwezig is.

			De strategie van keuzesturing

			Vanzelfsprekend bied je geen opties aan waar je niet achter staat. Elke variant die je aanbiedt, moet je kunnen accepteren als voorstel van waaruit je met elkaar verder onderhandelt. Mocht je echter toch een voorkeur voor een van de aangeboden mogelijkheden hebben, dan kun je de ander beïnvloeden in zijn keuze door gebruik te maken van de availability bias. Mensen zijn geneigd een oordeel te vormen op basis van gemakkelijk toegankelijke en beschikbare informatie. Deze manier van denken wordt de beschikbaarheidsfout genoemd. De informatie kan komen uit eerdere ervaringen, levendige herinneringen of bijzondere gebeurtenissen, nestelt zich stevig in ons brein en wordt als eerste opgeroepen als we een referentie nodig hebben om iets te beoordelen. Maar het oordeel kan ook gevormd worden door een andere, makkelijk beschikbare informatiebron, namelijk dat wat jij aan concrete informatie aan de ander voorlegt. Als jij meerdere voorstellen aanbiedt en deze vervolgens een voor een bespreekt, dan nestelen die varianten zich in het hoofd van de ander. Jouw informatie wordt top of mind voor diegene en jij bepaalt met jouw opties waarover hij of zij moet nadenken. Op basis van die beschikbare keuzes zal hij zijn oordeel vormen. Het is namelijk gemakkelijker om jouw voorstellen uit het brein op te diepen en met elkaar te vergelijken dan op zoek te gaan naar nieuwe informatie en alternatieve opties.

			Het contrastprincipe

			Bij de voorstellen die jij aanbiedt, kun je gebruikmaken van het contrastprincipe. Mensen hebben moeite om iets opzichzelfstaands te waarderen. We kunnen iets pas waarderen als we het kunnen vergelijken met iets anders. Door meerdere opties aan te bieden creëer je het vergelijkingsmateriaal. Als jij een voorkeursoptie hebt, dan kun je deze aantrekkelijker maken voor de ander door er één of twee minder aantrekkelijke varianten bij aan te bieden. Door het contrast met het andere aanbod springt jouw voorkeursoptie er positief uit.

			Een IT-leverancier biedt twee varianten aan van zijn product en dienstverlening. Zijn voorkeur gaat uit naar maandelijkse abonnementsverkoop, omdat daarmee het jaarlijkse klantbehoud en de herhalingsverkoop toenemen. Hij stelt zijn aanbiedingen zodanig op dat zijn voorkeursvoorstel A de aantrekkelijkere optie wordt. Aanbod A is weliswaar in eerste instantie iets prijziger, maar biedt zekerheid inzake het totaalbedrag. In aanbod B blijft er een onzekere factor. Waarschijnlijk kiest de klant vanwege het kleine prijsverschil omwille van zekerheid en risicomijding voor aanbod A.

			Allround Systeembeheer: Kantoor en in de cloud

			
				
					
					
				
				
					
							
							Aanbod A

							•24/7 stand-by

							•Responstijd support binnen 3 uur

							•Cloud-werkplekken

							•Netwerkbeheer

							•Internetbeveiliging

							•Versleutelde e-mail

							•Office 365 installatie & migratie

							•Inclusief implementatie/projectbegeleiding eerste jaar

							•Jaarabonnement: €2000,- per maand

						
							
							Aanbod B

							•24/7 stand-by

							•Responstijd support binnen 5 uur, 

							•Cloud-werkplekken

							•Netwerkbeheer

							•Internetbeveiliging

							•Versleutelde e-mail

							•Office 365 installatie & migratie

							•Implementatie/projectbegeleiding 150 euro per uur

							•Totaal benodigd budget 21.000 euro (exclusief implementatie/projectbegeleiding 

						
					

				
			

			De IT-leverancier kan de keuze van de klant nog meer beïnvloeden door gebruik te maken van het decoy- of afleidingseffect. In dat geval voegt hij er nog een derde aanbod aan toe, dat lijkt op het abonnementsaanbod, maar net iets minder aantrekkelijk is. Daardoor springt het abonnementsaanbod er nog beter uit. In dit voorbeeld is het derde afleidingsaanbod aanbod A en het oorspronkelijke abonnementsaanbod dat de IT-leverancier wil verkopen, wordt aanbod B.

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Aanbod A

						
							
							Aanbod B

						
							
							Aanbod C

						
					

					
							
							•24/7 stand-by

							•Responstijd support binnen 3 uur

							•Cloud-werkplekken

							•Netwerkbeheer

							•Internetbeveiliging

							•Versleutelde e-mail

							•Office 365 installatie & migratie

							•Implementatie/projectbegeleiding €150,- per uur

							•Jaarabonnement: 1950 euro per maand

						
							
							•24/7 stand-by

							•Responstijd support binnen 3 uur

							•Cloud-werkplekken

							•Netwerkbeheer

							•Internetbeveiliging

							•Versleutelde e-mail

							•Office 365 installatie & migratie

							•Inclusief implementatie/projectbegeleiding

							•Jaarabonnement: 2000 euro per maand

						
							
							•24/7 stand-by

							•Responstijd support binnen 5 uur

							•Cloud-werkplekken

							•Netwerkbeheer

							•Internetbeveiliging

							•Versleutelde e-mail

							•Office 365 installatie & migratie

							•Implementatie/projectbegeleiding €150,- per uur

							•Totaal benodigd budget 21.000 euro (exclusief implementatie/projectbegeleiding 

						
					

				
			

			Mensen zoeken naar een referentiepunt om te kunnen vergelijken. In dit voorbeeld is aanbod B het referentiepunt waarmee afleidingsaanbod A wordt vergeleken. In deze drie aanbiedingen is aanbod B gezien het geringe prijsverschil duidelijk een betere keuze dan aanbod A. Door afleidingsaanbod A erbij te voegen springt aanbod B eruit als de beste keuze.

			De goede en kwade onderhandelaar

			Soms wordt het contrastprincipe als dirty trick ingezet. Deze bekende good cop/bad cop-aanpak werkt hetzelfde. 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?

			Er is ook een variant die listiger is. Daarbij heb je te maken met slechts één onderhandelaar. Deze is in zijn gedrag buitengewoon vriendelijk, maar speelt het contrastspelletje via de inhoudelijke weg. Zijn eerste voorstel is flink slechter dan jij op basis van je voorbereiding had verwacht. Op dat moment gebeuren er in je hoofd twee dingen. Je denkt wellicht: ‘Hier gaan we niet uit komen, want we zitten te ver uit elkaar.’ Of: ‘Als we er al uit komen, dan zal het een minder goed compromis zijn dan ik had gehoopt.’ Je verwachtingen van het eindresultaat zijn door het extreme voorstel van de ander direct negatief beïnvloed. Zodra je zegt dat verder onderhandelen gezien het grote verschil geen zin heeft, laat de andere partij zich ineens van zijn ‘goede’ kant zien. Hij betreurt jouw reactie. Blijkbaar had jij in zijn ogen een niet-realistisch beeld van de situatie en zul je je verwachting moeten bijstellen. Echter, als teken van goede wil zal hij een concessie doen. Zijn tweede voorstel is inderdaad een stuk beter dan het openingsvoorstel. Enigszins opgelucht hervat je de onderhandeling. De ander verwacht nu op basis van wederkerigheid ook een concessie van jou. Als je niet uitkijkt, heb je jouw openingspositie al losgelaten voordat de onderhandelingen goed en wel zijn begonnen. En dit allemaal omdat de ander een zogenaamde concessie deed met zijn tweede, redelijkere voorstel. Maar daar zit nu juist de manipulatie. Door het contrasteffect lijkt het tweede voorstel redelijk. Het is echter een verkeerde vergelijking. Je moet het tweede voorstel niet vergelijken met het niet-realistische extreme openingsvoorstel. Door eerst een onaantrekkelijk voorstel te presenteren lijkt zijn volgende voorstel een stuk beter. Je moet het tweede bod echter vergelijken met wat jij redelijk had gevonden en had verwacht. Als je het daarmee vergelijkt, is de kans groot dat je zijn tweede voorstel nog steeds aan de extreme kant vindt. In reactie op zijn verzoek om een concessie kun je laten weten dat jij zijn tweede voorstel niet als een toegeving ziet, dat je zijn eerste voorstel niet als startpunt van de onderhandeling neemt en dat je nog steeds een redelijker openingsvoorstel verwacht.

			Eenvoud dient de onderhandelaar

			Hoewel mensen ervan houden om te kunnen kiezen, houden ze er ook van om de juiste keuze te maken. Wanneer je als onderhandelaar de ander te veel keuzes geeft, bezorg je hem keuzestress. Dat geldt ook voor te complexe vergelijkingen. Dit betekent dat je niet meer dan drie voorstellen tegelijkertijd moet aanbieden en dat deze voorstellen niet te complex moeten zijn in hun onderlinge verschillen. Houd de verschillen overzichtelijk. Wanneer de onderhandelaar jouw voorstellen niet goed kan beoordelen en vergelijken, weet hij niet of hij de juiste beslissing neemt en is de kans groot dat hij liever geen keuze maakt of kiest op basis van zijn belangrijkste criterium. Dat criterium biedt hem houvast. Als je als onderhandelaar dat criterium weet, kun je daar gebruik van maken door in jouw voorkeursaanbod juist die prioriteit er gunstig uit te laten springen. Als dat de prijs is, bied je een lagere prijs aan dan in de overige voorstellen. Uiteraard zijn de overige voorwaarden in jouw voorkeursvoorstel dan weer gunstiger voor jou.

			De waan van het veilige midden

			De meeste mensen houden niet van extremen. Deze extreme aversion bias zorgt ervoor dat mensen liever kiezen voor het redelijke midden. In ons dagelijks leven worden onze keuzes vaak gestuurd door drie keuzes: small, medium en large. De dure wijnen, gemiddeld geprijsde wijnen en goedkopere wijnen op de wijnkaart. Het instapmodel, de medium uitvoering of de premiumversie van de auto. Het bronzen, zilveren of gouden ondersteuningspakket. Als onderhandelaar kun je jouw voorkeursvoorstel als het redelijke compromis framen door gelijktijdig twee extreme varianten aan te bieden: een variant waarbij de benodigde investering of het risico erg laag is, maar de opbrengst ook gering, en een variant waarbij de opbrengst significant hoog is, maar de benodigde investering of het risico ook. Grote kans dat jouw oorspronkelijke voorstel tussen deze twee extremen als het verstandig compromis wordt gezien. 

			De Volvostrategie

			Er is een uitzondering op de regel dat mensen extreme opties vermijden en neigen naar het redelijke compromis. In een situatie waar een risico aan verbonden is, zijn we bereid erg veel te investeren om dat risico tot nul terug te brengen, ook al is de kans dat het risico plaatsvindt erg klein. Dit fenomeen heet de zero risk bias. We houden van zekerheid en willen ons geen zorgen hoeven maken. Dat bereiken we wanneer we geen risico lopen. Dat verklaart ook waarom we vaak oververzekerd zijn of toch die extra dure autoverzekering nemen in het buitenland, terwijl we in eigen land bij het afsluiten al een verzekering hadden genomen. De verhuurder ter plaatse schetst echter allerlei risico’s die we niet voorzien hadden en waarvan we de kosten ter plekke moeten betalen. Ondanks het feit dat mensen eventuele gemaakte kosten waarschijnlijk kunnen verhalen op de thuis afgesloten autohuurverzekering, vinden ze het mogelijke risico van onzekere kosten geen prettig gevoel en sluiten ze voor hun eigen gemoedsrust toch die dure extra dekking af. Hetzelfde geldt voor het afsluiten van extra of verlengde garantie op een product. Die extra zekerheid kost je relatief veel en de kans dat je er een beroep op moet doen is erg klein. Maar het gevoel van rust en zekerheid wint het vaak van het financieel-economische motief.

			In onderhandelingen kun je hier ook gebruik van maken. Als je weet dat het uitsluiten van risico’s een belangrijke drijfveer is, kun je dit meenemen in de framing van je aanbod. Naast het voorstel met je normale aanbod bied je een tweede voorstel aan. Dit tweede voorstel is uitgebreider en op onderdelen gunstiger voor jou. Het vraagt een grotere investering van de andere partij, maar daar krijgt hij ook wat voor terug, namelijk de zekerheid dat hij nauwelijks of zelfs geen risico meer loopt. Je geeft bijvoorbeeld extra garantie, biedt de zekerheid dat het project niet duurder zal worden, of belooft bij klachten direct het product terug te nemen. Tussentijdse rentestijgingen of schommelingen in valuta komen voor jouw rekening. Vertraging door externe omstandigheden zijn voor jouw risico. Enzovoort. Door de ander de zekerheid te geven dat hij nauwelijks tot geen risico meer loopt, neemt de kans aanzienlijk toe dat hij voor jouw tweede voorstel kiest, ondanks dat daar een stevig prijskaartje aan hangt.

			Een groot ingenieursbureau werkt voor een grote stad aan een plan om wateroverlast, veroorzaakt door de klimaatverandering, in de toekomst te voorkomen. Het projectteam heeft middels diverse klimaatscenario’s mogelijke economische en materiële schade en groepen slachtoffers van wateroverlast in kaart gebracht. Het projectteam presenteert twee voorstellen aan de directie van het directoraat Ruimte en Duurzaamheid, waardoor de stad in de toekomst op integrale wijze duurzaam en waterbestending wordt.

			‘We hebben twee voorstellen voor u uitgewerkt. In het eerste voorstel ligt de nadruk op technische maatregelen, zoals grotere rioolbuizen, mechanische koeling en veel groenvoorzieningen, zodat het water beter opgevangen kan worden. In het tweede voorstel breiden we het palet aan maatregelen uit, met constructies voor hergebruik, infiltratie, bufferen en vertraagd water afvoeren.

			Het eerste voorstel zal voor de komende tien jaar het risico van verlies van biodiversiteit, economische en materiële schade en mogelijke burgerslachtoffers door hoog water, hevige regen en stevige onweersbuien in negentig procent van de gevallen voorkomen. Het tweede voorstel vraagt een dertig procent grotere investering dan het eerste voorstel, maar zal voor de komende tien jaar het risico op verlies van biodiversiteit, economische en materiële schade en mogelijke burgerslachtoffers door hoog water, hevige regen en stevige onweersbuien in negenennegentig procent van de gevallen voorkomen. Nul procent risico bestaat helaas niet, maar dit komt zo goed als in de buurt.’

			Ondanks het feit dat negentig procent risico-uitsluiting in het eerste voorstel al erg hoog is, kiest de stad, ondanks de flink hogere kosten voor die negen procent minder risico, toch voor het tweede voorstel. De zekerheid van het bijna volledig uitsluiten van het risico als het gaat om zoiets belangrijks als wateroverlast stuurt de directie richting het tweede voorstel. Weinig risico mag blijkbaar wat kosten…

		

	





		
			3 • Uitwisseling van argumenten

			Welk openingsvoorstel je ook presenteert, je moet in staat zijn het te onderbouwen met argumenten. Je wilt je eigen voorstel en standpunten als legitiem en onaantastbaar neerzetten. Tegelijkertijd zal de andere partij jouw argumentatie tot in detail willen horen. Waarop baseer jij je zienswijze? Hoe logisch en redelijk is deze eigenlijk? En hoe standvastig blijf je in de discussie? De onderbouwing van jouw inzet is een belangrijke fase. Die bepaalt of de ander jou serieus neemt of ziet als iemand die zomaar in het wilde weg wat vraagt, zonder redelijke grondslag of commitment. Door op tactische wijze je argumenten te kiezen en te presenteren, winnen jouw voorstel en toelichting aan overtuigingskracht.

			Less is more

			Wie stelt, die bewijst. Dat geldt ook in onderhandelingen. Je moet je voorstel kunnen onderbouwen. Uit onzekerheid of in de veronderstelling dat men met meer redenen overtuigender zal zijn, brengen onervaren onderhandelaars vaak te veel argumenten in. Juist in de discussiefase geldt less is more. Aan maximaal drie argumenten heb je voldoende om een specifiek onderdeel in jouw voorstel te onderbouwen. Als de ander na die drie argumenten nog niet overtuigd is, dan lukt het ook niet meer met argument vier en vijf. Je geeft de ander dan slechts meer mogelijkheden om tegen je in te gaan. De ander zal het zwakke argument eruit pikken en dit gebruiken om je ongelijk aan te tonen.

			Een accountant onderhandelt over de kosten voor belastingadvies, een jaarlijkse audit en het samenstellen van de jaarrekening met de CFO van een mkb-bedrijf in bouw- en plaatmaterialen. Het accountantskantoor en het bedrijf werken al jaren samen, maar de CFO heeft een scherpe aanbieding ontvangen van een ander accountantsbureau.

			De CFO komt direct ter zake: ‘Onze bedrijven werken al jaren goed samen. Het heeft mijn voorkeur om dit voort te zetten, maar ik moet eerlijk bekennen dat ik het prijsverschil fors vind. Kun je dit verschil verklaren?’

			De accountant wist dat deze vraag zou komen en heeft meerdere argumenten paraat om het prijsverschil te legitimeren: drie sterke steekhoudende en twee redelijk plausibele die ze eventueel kan inzetten als de CFO na de eerste drie argumenten nog niet overtuigd is. Ze steekt van wal: ‘Het klopt dat wij een hoger tarief rekenen dan het andere accountantskantoor. Maar ik kan dit verklaren. Ten eerste…’

			Vol zelfvertrouwen brengt de accountant haar drie sterke argumenten naar voren. In plaats van inhoudelijk te reageren vraagt de CFO aan andere kant van de tafel of ze klaar is met haar onderbouwing of dat er wellicht nog meer argumenten zijn die het prijsverschil rechtvaardigen. De accountant ruikt geen onraad en brengt haar twee andere argumenten ter tafel. ‘Daarnaast hebben wij onze dienstverlening de laatste jaren gedigitaliseerd en zoals u weet brengt dat de nodige kosten met zich mee. Het aanleveren van de informatie hebben we daarmee voor u echter flink vereenvoudigd. Dat bespaart u tijd en daarmee kosten.’

			Nu is het de beurt aan de CFO. Ze heeft goed geluisterd en reageert niet op de steekhoudende argumenten. Zorgvuldig pikt ze de laatste twee minder sterke argumenten eruit en gaat er dieper op in. ‘Die digitalisering zou er juist voor moeten zorgen dat jullie dienstverlening voordeliger wordt in plaats van prijziger. Er zit ook voor jullie minder papier- en handwerk in, dus zou het aantal gefactureerde uren aanzienlijk minder moeten zijn. Dat digitaliseren een investering vraagt, is logisch, maar die kun je niet zomaar doorrekenen aan je cliënten.’

			De accountant wordt onzeker – laat dit van al haar argumenten nou net de minst overtuigende zijn. Ze 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 accountant 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 in de ogen van de ander slechtere redenen zijn. 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. 

			Ga bij aanhoudende kritiek of bezwaren niet uitgebreid argumenteren, maar constateer dat er een verschil van mening of inzicht is. Parkeer het onderwerp en praat verder over andere onderwerpen.

			Voorkom het debat

			In de praktijk zie je vaak dat onderhandelaars niet aan het onderhandelen maar aan het debatteren zijn. Ze proberen elkaar te overtuigen van het eigen gelijk en het ongelijk van de ander. Eigen standpunten worden als juist en redelijk neergezet en die van de ander als unfair en feitelijk onjuist. Dit brengt je echter niet verder. Bij het onderhandelen wil de ander niet overtuigd worden van zijn ongelijk en jouw gelijk. De ander is maar op één ding uit: het realiseren van zijn doelen. Het gaat om waarde uitruilen, om negotiëren, om handelen. In veel gevallen interesseert het de ander niet of nauwelijks wat jouw onderbouwing is. Wanneer jij je voorstel presenteert en toelicht, is de ander vooral geïnteresseerd in de positieve en negatieve gevolgen voor zijn eigen belangen en doelen. Als jouw aanbod en argumenten nadelig zijn voor wat de ander wil realiseren, zal hij zich daar hoe dan ook tegen verzetten. Het maakt niet uit hoeveel argumenten je aandraagt en wat de kwaliteit ervan is, de ander zal ze betwisten en tegenargumenten inbrengen. Als jij daarop vervolgens reageert door zijn argumenten te weerleggen en nieuwe redenen aan te voeren ter legitimatie van jouw voorstel, roep je alleen maar meer verzet op. De ander heeft bovendien meestal niet zozeer een inhoudelijk bezwaar tegen jouw argumentatie; het bezwaar richt zich op de gevolgen van jouw voorstel.

			Als jij een prijsverhoging voorstelt omdat de grondstofprijzen zijn gestegen en de personeelskosten zijn opgelopen, dan begrijpt de ander deze redenen prima. Toch zal hij zich er met tegenargumenten tegen verzetten. Niet omdat hij vindt dat wat jij als onderbouwing aandraagt niet klopt, maar omdat een prijsstijging nadelig is voor zijn winstgevendheid.

			In plaats van elkaars argumenten te betwisten kun je beter begrip voor elkaars standpunten tonen. Het tonen van begrip betekent echter niet dat je daarmee ook bereid bent het inhoudelijke voorstel te accepteren.

			‘Ik kan mij heel goed voorstellen dat door personeelsschaarste de loonkosten zijn opgelopen. En ik zie ook dat de grondstofprijzen zijn gestegen. Dat betekent naar mijn mening echter niet dat ik als klant deze kosten geheel moet compenseren. Mijn winstgevendheid komt daardoor onder druk te staan. Dus als jij de prijzen verhoogt, dan moet ik ergens gecompenseerd worden, anders kan ik het niet accepteren. Laten we verder gaan met de rest van het voorstel en dan zien we aan het einde of het totaalpakket voor ons beiden financieel aantrekkelijk genoeg is.’

			Blijf niet hangen op een bepaald onderwerp. Parkeer het heikele punt en ga door met de bespreking van de andere onderwerpen. De kwalitatieve en kwantitatieve inhoud van de gehele overeenkomst bepaalt primair of partijen akkoord gaan of niet. Zit er genoeg waarde voor eenieder in? De onderliggende argumentatie en de onderbouwing zijn daarbij secundair.

			De magie van winst- en verliestaal

			We worden op allerlei terreinen beïnvloed door plezier- en pijnprikkels. Als je je goed gedraagt, ga je naar de hemel, als je je slecht gedraagt naar de hel. De ezel wordt verleid met de wortel. Helpt dat niet, dan krijgt hij tikken met de stok. Vertaald naar de mens heet het winst of verlies, beloning of straf, bonus- of boeteclausule, promotie of demotie, upgrade of downgrade.

			Wanneer een onderhandelaar de ander wil overtuigen, benadrukt hij vaak de positieve effecten, opbrengsten of voordelen – een variant op het gebruik van de plezierprikkel.

			‘Door meer te investeren in sociale-mediacampagnes boren we nieuwe doelgroepen aan, waardoor onze omzet zal stijgen.’

			Het is prima om de positieve effecten van een voorstel te benadrukken. Je beïnvloedt daarmee vooral de mensen die gericht zijn op kansen en verbetering. Mensen die openstaan voor veranderingen en ondernemend zijn, zullen gevoelig zijn voor de voordelen die je schetst. Om hen te beïnvloeden maak je gebruik van winsttaal: benadruk in je toelichting de voordelen, opbrengsten en positieve effecten.

			Het menselijke brein is echter gevoeliger voor het vermijden van pijn en verlies dan voor het creëren van plezier of winst. Negatieve gebeurtenissen, effecten of verlies willen we voorkomen. Je kunt gebruikmaken van deze verliesaversie door in de toelichting op je voorstel niet alleen de positieve kanten te accentueren, maar ook aan te geven welk potentieel verlies of risico wordt voorkomen.

			‘En doordat we meer investeren in sociale media, voorkomen we dat de commercieel interessantste doelgroep overstapt naar onze concurrent, die nu al flink investeert in onlinemarketing.’

			Door verliestaal te gebruiken die aangeeft wat de ander zou mislopen wanneer hij jouw voorstel niet zou accepteren, wordt de verliesaversie geactiveerd. Voorkom dus dat je alleen gebruikmaakt van winsttaal. Door in je toelichting zowel winst- als verliestaal te gebruiken verdubbel je je kans op acceptatie door de ander.

			Gebruik de kracht van drie

			Drie argumenten die tezamen zowel het voordeel als het voorkomen van nadeel opsommen, is perfect. Meer dan drie argumenten aanvoeren levert geen grotere overtuigingskracht op, maar doet juist afbreuk aan de geloofswaarheid van je voorstel. Mensen worden argwanend, sceptisch of geïrriteerd wanneer er na het derde positieve argument nog een vierde volgt om te overtuigen. Door niet minder, maar ook niet meer dan drie argumenten te gebruiken maak je optimaal gebruik van de kracht van drie. Mensen zijn gevoelig voor het ritme van drie. We vinden het prettig in het gehoor liggen, onthouden het makkelijk en het geeft een afgerond gevoel. Veel pakkende zinnen, zegswijzen en slogans bestaan uit drie woorden: ‘veni vidi vici’, ‘heerlijk, helder Heineken’, ‘horen, zien en zwijgen’, ‘Just do it’, ‘brons, zilver, goud’, ‘drie keer raden’, ‘de Vader, de Zoon en de Heilige Geest’, ‘het verleden, het heden en de toekomst’, ‘small, medium, large’, ‘begin, midden en eind’.

			De sandwichmethode

			Je wilt als onderhandelaar de andere partij beïnvloeden, liefst positief door aan te geven hoe de ander erop vooruitgaat als hij jouw voorstel accepteert. Maar omdat angst, verlies- en risicoaversie een grote impact hebben op onze besluitvorming, is het verstandig zowel aan hebzucht als aan angst te appelleren. Het is uiteindelijk wel van belang dat de ander met een positief gevoel het gesprek verlaat. Wanneer iemand zich prettig voelt, zal hij eerder openstaan voor alternatieven dan wanneer hij zich angstig of onzeker voelt. Bij onzekerheid houden mensen juist vast aan het oude bekende of nemen ze helemaal geen beslissing. Om die negatieve gemoedstoestand te voorkomen, moet je niet doorschieten in het aangeven welke risico’s jouw voorstel afdekt. Houd het bij één risico, verlies of dreiging. En ga niet zelf dreigen. Zeg niet: ‘Als je mijn voorstel niet accepteert, zul je klanten verliezen aan je concurrent.’ Dat roept vooral weerstand op. Maak duidelijk welk risico of welke dreiging jouw voorstel juist voorkomt: ‘Door deze aanpak voorkom je dat jouw key accounts overstappen naar de concurrent.’

			Volg in je argumentatie de opbouw van een sandwich: boterham, beleg, boterham – positief, negatief, positief. Je start in je toelichting met één argument dat het voordeel aangeeft. Zo verleid je de ander met een positieve prikkel. Vervolgens trigger je met je tweede argument de verlies- of risicoaversie door duidelijk te maken welk potentieel negatief scenario wordt voorkomen. Met je derde argument roep je weer positieve emoties op, omdat het de voordelen of opbrengsten voor de ander belicht.

			‘Door dit beleid nu versneld en ruimer in te voeren vergroten we voor deze groepen migranten de kansen op de arbeidsmarkt. Daarnaast voorkomen we hiermee dat een grote groep arbeidskrachten langdurig werkeloos wordt of illegaal gaat werken. Ten slotte vullen we met dit beleid het nijpende tekort aan arbeidskrachten in de bouw en zorg aan.’

			De schoonheidspukkel

			Elk voordeel heeft een nadeel. En hoewel het verleidelijk is om alleen de positieve kanten te benadrukken en aan te geven welk potentieel risico of verlies wordt voorkomen, doe je er verstandig aan om toch één nadeel van je voorstel te benoemen. Door één nadeel te adresseren voorkom je dat je je voorstel als de perfecte oplossing neerzet. Perfectie overtuigt niet. Het is ongeloofwaardig, het roept wantrouwen op en de ander gaat dan zelf wel op zoek naar het nadeel in je voorstel. Aangezien de andere partij ervan overtuigd is dat er hoe dan ook een nadeel aan jouw voorstel verbonden moet zijn, kun je hem hier maar beter bij helpen. Geef zelf aan wat er minder goed aan is. Zo kom je eerlijk en betrouwbaar over en houd je de regie over welk nadeel besproken gaat worden. Benoem het nadeel of negatieve aspect waarvan je vermoedt dat de ander dit al weet. Als je product of dienst prijziger is dan bij de concurrent, kun je in je toelichting aangeven dat je niet de goedkoopste partij zult zijn. Dat je prijziger bent dan een aantal anderen wordt toch wel duidelijk, dus die tegenwerping kun je maar beter voor zijn. Laat het echter niet alleen bij die opmerking. Je moet er een vervolg aan geven. Stap niet in de valkuil dat je het nadeel direct na het noemen ervan gaat rechtvaardigen of compenseren door te zeggen wat de ander daarvoor terugkrijgt.

			Laat na het noemen van je nadeel juist een stilte vallen en wacht af hoe de andere partij reageert. De kans is groot dat hij na enkele momenten van stilte zelf zegt wat hij ervoor terugkrijgt. ‘Onze oplossing is niet de goedkoopste in de markt…’ Stilte. Andere partij: ‘Maar het is wel duurzamer dan het voorstel van de andere aanbieder.’

			Mocht de ander na een paar seconden stilte niet reageren, dan kom je zelf met het voordeel dat ertegenover staat: ‘Maar het is wel een duurzame oplossing.’

			De rechte rug

			Mensen houden ervan consistent te handelen. Als ze eenmaal een keuze hebben gemaakt, dan blijven ze graag trouw aan deze beslissing. Dit principe kan bij het beïnvloeden van de ander voor en tegen je werken. Wanneer je weet dat een oplossingsrichting of specifiek onderdeel in je voorstel mogelijk weerstand oproept, wacht dan met het naar voren brengen van dit discussiepunt. Zodra je een concreet voorstel hebt, bepaalt de ander direct of hij het daar wel of niet mee eens is. En wanneer mensen eenmaal een standpunt hebben ingenomen, is het erg lastig om hen op andere gedachten te brengen. Het consistentieprincipe zorgt ervoor dat mensen consistent willen overkomen en niet als twijfelaars of draaikonten. Ze zullen daarom volharden in hun standpunt en met verve hun eigen oplossing of tegenvoorstel blijven verdedigen.

			Een hr-medewerker stelt voor medewerkers de mogelijkheid te bieden veertig procent van de tijd vanuit huis te werken. Een directielid is tegen dit voorstel. ‘Geen sprake van! Hoe weten we of ze thuis wel werken? Voordat je het weet, wordt er eerst gesport, worden dan de boodschappen gedaan en om tien uur begint men eens rustig de laptop op te starten.’

			De hr-medewerker reageert door de voordelen van thuiswerken uit te leggen: ‘Door de mogelijkheid te bieden thuis te werken bieden we flexibiliteit aan, waardoor mensen productiever kunnen werken. Daarnaast is het een aantrekkelijke arbeidsvoorwaarde die de jongere generatie aanspreekt.’ Het kwaad is echter geschied. Het directielid laat zich niet overtuigen, verwerpt de argumenten van de hr-medewerker en komt met nieuwe bezwaren tegen het thuiswerken. Het consistentieprincipe werkt hier in het nadeel van de hr-medewerker.

			Bij twijfel of de ander het wel of niet eens zal zijn met een voorgestelde maatregel of een voorstel, begin je met een verwijzing naar gedeelde belangen of doelen. Check of de ander het daar nog steeds mee eens is en bouw vanuit daar stapsgewijs op naar je uiteindelijke concrete maatregel, voorstel of oplossingsrichting.

			De hr-medewerker wil graag de mogelijkheid bieden om vanuit huis te werken. Hij twijfelt echter of dit voorstel geaccepteerd zal worden door de directie. Hij begint daarom met een gedeelde doelstelling. ‘Een van de doelstellingen uit onze afgelopen strategische tweedaagse betrof het aantrekken van jongere medewerkers. Dat klopt toch?’ De directie knikt instemmend. ‘Jongere medewerkers hechten aan flexibiliteit en eigen verantwoordelijkheid. Klinkt bekend?’ Wederom instemmend gemompel. ‘Bij de jongere generatie lopen werktijd en vrije tijd door elkaar heen. Herkenbaar?’ ‘Ja,’ roepen de directieleden. ‘Bij flexibiliteit en eigen verantwoordelijkheid en het wegvallen van een strikte scheiding van werktijd en vrije tijd past dan ook de mogelijkheid om zelf het werk te kunnen indelen, zowel qua tijd als qua plaats. Op het werk of thuis, overdag, in de avond of in het weekend.’ De hr-medewerker kijkt om zich heen om te zien of iedereen deze conclusie deelt. ‘Correct,’ geeft de voorzitter aan. ‘De mogelijkheid om gedeeltelijk thuis te kunnen werken sluit daarmee naadloos aan op de behoefte aan de door ons zo gewilde jongere generatie. Om aantrekkelijk te zijn voor hen moeten we deze arbeidsvoorwaarde dus opnemen in ons aanbod.’

			De hr-medewerker startte nu vanuit een belang en doel waar iedereen het mee eens was. Met tussentijdse stappen bouwde hij het op naar een logische conclusie. Bij elke tussentijdse stap checkte hij of iedereen het er nog steeds mee eens was. Het wordt dan voor de anderen lastiger om het er aan het einde, wanneer de concrete maatregel wordt gepresenteerd, plotseling niet meer mee eens te zijn.

			Met deze aanpak werkte het consistentieprincipe in het voordeel van de hr-medewerker.

			Het onweerstaanbare blufeffect

			Niet alleen de kwaliteit van je inhoudelijke betoog telt, maar ook de wijze waarop je dit presenteert. Breng je argumenten met 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 te overwegen de zinsnede te schrappen.’

			Je argumenten nemen in kracht toe wanneer je deze als juist en vaststaand presenteert. Hoe vanzelfsprekender je je argumenten naar voren brengt, hoe eerder de ander deze als waar zal accepteren: ‘In vergelijkbare situaties zijn altijd de volgende criteria gehanteerd.’ ‘Uit het 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.’

			De dove buren

			Soms weet je op voorhand al dat iemand bezwaar gaat maken. Je hebt vooraf vernomen dat een specifiek persoon het inhoudelijk niet met je eens is of het betreft een relatie of collega die er altijd een eigengereide en afwijkende mening op nahoudt. De natuurlijke neiging is dan om zo ver als mogelijk van die irritante lastpak te gaan zitten. Hoe prettig dit ook mag voelen, het is de verkeerde keuze. Als je weet dat iemand het op je gemunt heeft in een meeting, ga dan juist naast hem zitten. Je maakt op die manier gebruik van het next in line-effect. Veel mensen kunnen zich de informatie die is gepresenteerd direct voorafgaand aan het moment dat zij zelf moeten spreken, niet meer herinneren. Ze zijn dan in hun hoofd bezig zich voor te bereiden op hun beurt. Op dat moment horen zij de informatie van anderen niet meer.

			Maar ook het verhaal van de persoon die na hen het woord voert, ontgaat mensen vaak. Op dat moment reflecteren zij op hun eigen optreden: ‘Kwam het goed over? Ben ik niks vergeten? Sprak ik duidelijk?’

			Wil je dus zo min mogelijk last hebben van je grootste criticaster, zoek hem dan op en ga naast hem zitten.

			Vragen, vragen, vragen

			Elke onderhandelaar vindt zijn eigen belangen en doelen belangrijk. Een goede onderhandelaar vindt daarnaast ook de wensen van de andere partij waardevol. Als je je waardering voor andermans belangen laat blijken, zal die zich gerespecteerd en gehoord voelen. Dat is een belangrijke voorwaarde voor een constructieve onderhandeling. Door in de argumentatiefase veel vragen te stellen achterhaal je niet alleen veel informatie, maar je stelt de ander ook centraal en laat blijken dat hij ertoe doet. Je geeft door een vraaggerichte houding de ander de gelegenheid zijn standpunten toe te lichten. Wanneer deze daardoor het gevoel heeft dat zijn belang en de onderbouwing ervan voldoende voor het voetlicht zijn gebracht, staat hij vervolgens open voor jouw verhaal.

		

	





		
			4 • Exploreren

			Na de argumentatiefase is het tijd om naar een compromis toe te werken. Partijen hebben hun belangen, doelen en voorstellen over en weer gedeeld en nu is het zaak de verschillen te overbruggen.

			Het drijfverenonderzoek

			Hoe meer inzicht je als onderhandelaar hebt in de overeenkomsten en de verschillen, hoe eenvoudiger je met elkaar tot overeenstemming kunt komen. Maar dat is makkelijker gezegd dan gedaan. Want de inzet van de onderhandelaars bestaat vaak uit verschillende componenten. Op papier staan meestal de concrete doelen, maatregelen of voorstellen, en ook aan de onderhandeltafel spreken partijen vaak over specifieke standpunten of oplossingsrichtingen. Die concrete voorstellen en eisen vertegenwoordigen echter de meer overkoepelende belangen en doelen. Het is belangrijk om de achterliggende beweegredenen op tafel te krijgen. Wellicht zorgt dat inzicht voor alternatieve oplossingen, waarbij partijen hun belang beter realiseren. Maar onderhandelaars focussen zich vaak te snel en te eenzijdig op de concrete eisen die op tafel liggen. Bij uiteenlopende posities wordt de oplossing dan al snel gezocht in elkaar tegemoetkomen ‘in het midden’.

			Een inkoper zit met een leverancier aan tafel. Ze bespreken de voorwaarden voor aankomend jaar. Het gesprek zit vast op de korting die de inkoper eist. ‘Jullie kosten zijn gedaald door het leeraspect. Alle inefficiënties zijn eruit en de werkprocessen zijn geoptimaliseerd. Dus ten opzichte van vorig jaar zijn jullie daar beduidend minder tijd aan kwijt. Die drie procent korting is daarmee alleszins redelijk.’

			‘Ik kan geen korting geven, maar ik zal ook het uurtarief niet verhogen. Per saldo komen we dan op nul procent uit,’ reageert de leverancier.

			Een lange stilte volgt. Niemand wil bewegen. De onderhandeling lijkt muurvast te zitten. De leverancier heeft nauwelijks ruimte voor korting, maar wil de klant niet verliezen en biedt een compromis aan. ‘Laten we elkaar dan maar in het midden treffen. Ik kan anderhalf procent korting bieden.’

			Morrend accepteert de inkoper het aanbod.

			De partijen verlaten met een ontevreden gevoel de onderhandeling. Beiden hebben ze er niet uit gehaald wat ze gehoopt hadden.

			Wanneer de inkoper had gevraagd wat het bezwaar tegen de korting was, dan had ze te horen gekregen dat de deal onvoldoende winstgevend zou zijn. De inkoper had dan kunnen aanbieden om alsnog te helpen de doelstelling van winstgevendheid te realiseren door het contract te verlengen naar drie jaar of de betalingscondities aantrekkelijker te maken als de korting meer in de buurt van de drie procent zou komen.

			Een officier van justitie zit met de advocaat en de verdachte om tafel. Ze onderzoeken of een strafbaar feit misschien buitenrechtelijk kan worden afgedaan. De officier zegt dat uit het onderzoek volgt dat het bedrag dat de verdachte moet betalen voor het fraudedelict 790.000 euro bedraagt. Dat bedrag bestaat uit de berekening van het wederrechtelijk verkregen voordeel en de opgelegde boete.

			De verdachte ontploft: ‘Schandalig, dat bedrag kunnen jullie op je buik schrijven. Vijfhonderdduizend en geen cent meer.’

			‘Dan houdt het op, u kunt een tenlastelegging tegemoetzien. Ik doe niet aan koehandel.’

			Iedereen staat geïrriteerd op. Bij de deur mompelt de verdachte tegen zijn advocaat: ‘In een keer 790.000 euro aftikken, dan gaat mijn bedrijf failliet, terwijl mijn dochter juist mijn zaak wilde overnemen.’

			De officier hoort dit en reageert direct: ‘Over de hoogte van het bedrag ga ik niet onderhandelen. Over de wijze waarop dit bedrag betaald moet worden, ben ik bereid te praten. Ik wil best meebewegen in de termijn waarop betaald moet worden. Als dat zorgt voor continuïteit van uw bedrijf.’

			‘Oké, laten we verder praten,’ oppert de advocaat. ‘Volgens mij spelen er twee belangen. De hoogte van het bedrag en de continuïteit van het bedrijf. Die twee zijn in mijn optiek te verenigen.’

			In deze voorbeelden komen partijen er niet uit wanneer ze bij hun standpunten of ingenomen positie blijven, ook niet als ze vanuit daar een compromis voorstellen. Het resultaat dat ze met een compromis zouden bereiken, realiseert hun achterliggend belang of doelstelling namelijk niet. Door te vragen naar de achterliggende reden van iemands standpunt, eis of voorstel krijg je de uiteindelijke belangen, doelstellingen en problemen boven tafel.

			 

			•‘Wat wil je bereiken met dit voorstel?’

			•‘Wat is je bezwaar tegen mijn optie?’

			•‘Welke beweegreden zit er achter je idee’?

			•‘Waarom heb je specifiek voor deze maatregel gekozen?’

			•‘Hoe ben je tot deze oplossing gekomen?’

			•‘Wat is de achterliggende gedachte van deze keuze?’

			•‘Welk resultaat moet het opleveren?’

			•‘Welk doel dient het?’

			•‘Wat is je motief om dit voor te stellen?’

			•‘Welk probleem moet het oplossen?’

			•‘Welk belang heb je voor ogen?’

			De papegaaitechniek

			Om nog meer informatie te krijgen kun je gebruikmaken van de papegaaitechniek. Wanneer de ander jouw vraag beantwoordt, herhaal je de laatste twee, drie of vier woorden van zijn laatste zin. Het laatste woord spreek je daarbij op een vragende toon uit.

			Jij: ‘Wat is de reden dat je deze voorwaarde zo belangrijk vindt?’

			Je gesprekspartner: ‘We willen zeker weten dat de leverancier zijn belofte waarmaakt en ons niet weer belazert.’

			Jij: ‘Niet weer belazert?’

			Gesprekspartner: ‘Ja, de vorige keer beloofde jouw voorganger ons tijdige oplevering conform specificaties, maar dat pakte totaal anders uit.’

			Jij: ‘Pakte totaal anders uit?’

			Je gesprekspartner: ‘De migratie was pas aan het eind van het jaar klaar en zat vervolgens vol met programmeerfouten.’

			Jij: ‘Programmeerfouten?’

			Je gesprekspartner: ‘Niet een paar, het zat er vol mee. Het heeft ons een hoop geld gekost, dus deze keer willen we garantie en een boeteclausule.’

			Door simpelweg telkens het laatste gedeelte van iemands antwoord op vragende wijze te herhalen, lok je bij de ander een toelichting op zijn antwoord uit. Daarmee krijg je extra informatie, die je kunt gebruiken om een voor ieder passende overeenkomst te maken. Bovendien voelt de ander zich door jouw vragen en aandacht gehoord en dat draagt weer bij aan het onderlinge vertrouwen en een constructieve samenwerking.

			Ook als zaken vastlopen, is kennis van elkaars belangen en motieven waardevol. Inzicht in elkaars gedeelde belangen en afwijkende meningen biedt partijen een gezamenlijk standpunt waar ze op terug kunnen vallen als de onderhandeling vastloopt. Zo worden er talloze maatregelen genomen om klimaatverandering tegen te gaan. Overheid, bedrijfsleven en sociale partners delen het belang van verduurzaming. Ze botsen daarentegen regelmatig over de concrete maatregelen om dat doel te bereiken. Wanneer het overleg vastloopt, keren ze terug naar de tekentafel, benadrukken ze nogmaals het urgente en gedeelde belang van verduurzamen en begint de poging opnieuw.

			Creëer waarde en claim waarde

			Meestal onderhandelen partijen over meerdere onderwerpen. Deze onderhandelpunten zijn te categoriseren in drie soorten:

			 

			•Congruente onderwerpen

			•Distributieve onderwerpen

			•Integratieve onderwerpen

			Congruente onderwerpen zijn die onderhandelpunten waarover partijen het met elkaar eens zijn. Daarover bestaat geen verschil van mening en ieders belangen en doelen zijn in overeenstemming. Bijvoorbeeld: contractpartijen vinden het beide belangrijk om duurzamer te produceren, ze zijn het er samen over eens dat iedereen een gelijke financiële bijdrage levert aan ontwikkelingskosten of de inkoper en verkoper willen beiden een driejaarscontract.

			Het is belangrijk om goed in kaart te brengen waarover men het al met elkaar eens is. Hoe meer gedeelde belangen en uitgangspunten er zijn, des te meer valt er te winnen bij een overeenkomst. En tegelijkertijd staat er bij veel congruente onderwerpen veel op het spel. Mocht er toch geen deal komen, dan verliezen belanghebbenden ook de waarde van de gedeelde wensen. De verliesaversie zorgt ervoor dat onderhandelaars zich extra inspannen om er alsnog uit te komen.

			Kennis van congruente kwesties kan je ook tactisch voordeel opleveren. Als jij weet waarover jij en je onderhandelpartner het met elkaar eens zijn en de ander weet dat niet, dan kun je die kennis gebruiken om een schijnconcessie te doen. Deze tactiek staat bekend als the bogey. Stel, de ander geeft aan dat hij graag wil dat het project in september start en jij hebt gezien jouw drukke agenda ook een voorkeur voor september. Dan kun je net doen of september eigenlijk niet goed uitkomt, maar eventueel bereid bent in te stemmen met zijn wens op voorwaarde dat de ander jou tegemoetkomt op een onderwerp waarbij jullie tegengestelde wensen hebben.

			Distributieve onderwerpen zijn die onderhandelpunten waarbij partijen tegengestelde wensen hebben. De onderhandelaars hechten evenveel waarde aan die onderwerpen. Het zijn kwesties waarbij een voordeel voor de ene partij in min of meer gelijke mate zorgt voor een nadeel bij de andere. Prijzen, aantal in rekening te brengen uren, procenten loonstijging en een te verdelen budget over meerdere afdelingen zijn vaak distributieve onderwerpen. Ten aanzien van distributieve kwesties proberen onderhandelaars zo veel mogelijk waarde te claimen. Ze behandelen de kwestie als een zero sum game: er is een bepaalde hoeveelheid waarde en de winst voor de een is het verlies voor de ander. De onderhandelaar wil de buit dus zo gunstig mogelijk verdelen. Dit leidt tot een harde opstelling, standvastig gedrag en als er toch moet worden toegegeven, dan op voorwaarde van een uitruil op een ander distributief onderwerp.

			Integratieve onderwerpen zijn die onderhandelpunten waarbij onderhandelaars tegengestelde wensen hebben, maar de kwesties verschillend waarderen. De ene partij hecht er meer waarde aan dan de andere. Of het voordeel voor de een is groter dan het nadeel voor de ander.

			Een logistiek bedrijf bespreekt de opslag en levering van auto-onderdelen van een bedrijf uit de auto-industrie. Door tegenvallende verkopen ziet laatstgenoemde de voorraden in de eigen magazijnen oplopen. Het autobedrijf verzoekt het logistieke bedrijf de materialen die uit China aankomen vier maanden langer op te slaan en later aan te leveren. Het logistieke bedrijf heeft dit liever niet, aangezien het de capaciteit in zijn eigen magazijnen hard nodig heeft. Het beseft echter dat de problemen voor de klant groter zullen zijn dan het nadeel dat het zelf zal ondervinden met het opslaan van de producten. In plaats van een tegenbod van twee maanden aan te bieden brengt het bedrijf een eigen verzoek in.

			Het logistieke bedrijf vraagt een concessie met betrekking tot het distribueren van de onderdelen naar de verschillende vestigingen. Dat proces is erg tijdsintensief en legt in verhouding tot de lading een onevenredig beslag op de beschikbare inzet van de vrachtauto’s. Wanneer het autobedrijf akkoord gaat met lossen op hun distributiecentrum in Utrecht in ruil voor het langer opslaan van de auto-onderdelen, hebben ze een deal. Hoewel het autobedrijf liever ziet dat lokaal in plaats van centraal wordt gelost, zien zij in dat het voordeel voor het logistieke bedrijf groter is dan hun eigen nadeel. Het is beter om de vier maanden langer opslaan uit te ruilen tegen het centraal lossen. Dat is waardevoller dan op beide onderwerpen afzonderlijk toe te werken naar een compromis.

			Wanneer ten aanzien van een onderwerp het te behalen voordeel voor de ene partij groter is dan het nadeel voor de ander, is het onverstandig om te streven naar een compromis dat in het midden ligt. Je vernietigt dan potentiële waarde. Als de winst namelijk voor de een kleiner is dan het verlies voor de ander, gaan partijen er per saldo op achteruit. Bij integratieve onderwerpen creëer je waarde door elkaar juist succes te gunnen op die punten die voor de ander waardevoller zijn dan voor jou. Dat kunnen zowel kwantitatieve als kwalitatieve onderwerpen betreffen. Uiteraard kom je de ander alleen tegemoet op het voor hem belangrijkere punt op voorwaarde dat hij jou op een voor jou belangrijkere kwestie meer tegemoetkomt. Is er maar één tegengesteld onderwerp met verschillende waardering, dan kun je alsnog degene wiens voordeel groter is succes op dat integratief onderwerp gunnen. Hij zal dan als tegenprestatie jou op een distributief punt wat meer tegemoet moeten komen.

			De belangrijkste nummer een

			Het is dus belangrijk om in kaart te brengen welke kwesties congruent, distributief en integratief zijn. Door te vragen naar iemands prioriteiten krijg je inzicht in essentiële en minder essentiële onderhandelkwesties. Vraag wat in het voorstel de belangrijkste punten zijn, of welk aspect het allerbelangrijkst is, en of er een rangschikking in belang aan te brengen is. Als iemand aarzelend is met het delen van zijn prioriteiten, dan kun je zelf het goede voorbeeld geven door te zeggen wat voor jou de belangrijkste kwesties zijn. Maak de ander duidelijk dat het door elkaars prioriteiten te delen inzichtelijk wordt waar de mogelijke asymmetrie in waardering zit en dat daar de kans ligt om elkaar tegemoet te komen.

			Als blijkt dat jullie dezelfde onderwerpen belangrijk vinden, vraag dan op welke voorwaarden de ander jou alsnog tegemoet kan komen. Of geef zelf aan onder welke condities jij de belangrijke eis van de ander wilt inwilligen.

			Veel onderhandelaars zijn echter huiverig om hun belangen en prioriteiten te delen.

			‘Ik ga toch zeker niet mijn achterliggende belangen en prioriteiten delen. Daar kan de ander alleen maar misbruik van maken!’

			Die zorg is niet geheel onterecht. Informatie delen is echter noodzakelijk om tot een goede deal te komen. Als je wilt dat de ander jou tegemoetkomt op de voor jou belangrijkste kwestie, dan moet hij op zijn minst weten wat jouw belangrijkste onderwerp is. Maar je moet zorgvuldig zijn in hoe je informatie uitwisselt en welke informatie je uitwisselt. Je wilt door het vrijgeven je positie niet verzwakken.

			Je deelt geen informatie waaruit blijkt dat je geen goed alternatief hebt mocht de onderhandeling mislukken. Dat maakt je afhankelijkheid van de andere partij namelijk een stuk groter. Deze weet dan dat je er erg graag uit wilt komen, omdat geen overeenkomst voor jou een slechter scenario is dan het bereiken van een slechte deal. Hij zal zich dientengevolge hard opstellen en het onderste uit de kan willen halen.

			Geef ook je ondergrens ten aanzien van een bepaald onderwerp niet prijs. Wanneer de ander weet wat het minimum is waar jij genoegen mee neemt, dan zal zijn aanbod niet hoger meer worden dan jouw ondergrens.

			In de praktijk komt het geregeld voor dat onderhandelaars toch hun gehele concessieruimte laten zien. Ze gaan ervan uit dat de andere partij net zo transparant en eerlijk is als zijzelf zijn. Ze geven aan dat ze de andere partij tegemoet kunnen komen op hun belangrijkste onderwerp op voorwaarde dat deze hen tegemoetkomt op de voor hen belangrijkste kwestie.

			Een gemeente is in onderhandeling met de woningcorporatie over het opknappen en leefbaarder maken van een achterstandswijk.

			‘Ik ben bereid jullie verzoek om tweeënhalf miljoen mee te investeren in de revitalisatie van deze wijk in te willigen. Ik wil dan wel dat jullie de woningen verduurzamen.’

			De accountmanager van de woningcorporatie is verheugd. De gemeenteambtenaar heeft net duidelijk gemaakt dat er tweeënhalf miljoen beschikbaar is voor werkzaamheden in de achterstandswijk. Die toezegging is alvast binnen, denkt hij. Nu proberen onze bijdrage in de verduurzaming van de sociale woningen te beperken. ‘Heel fijn om te vernemen dat jullie in de begroting de financiële ruimte hebben om een bijdrage te leveren aan het opknappen van deze wijk. Waarvoor dank! Helaas hebben wij de financiële ruimte niet om de verduurzaming in zijn geheel voor onze rekening te nemen. We kunnen wel vijftig procent financieren, maar dan zal de gemeente de andere helft voor haar rekening moeten nemen.’

			De gemeenteambtenaar is van zijn stuk gebracht. Dit had hij niet verwacht. Hij had gehoopt de financiële bijdrage, waarvan de accountmanager had aangeven dat deze essentieel was, te kunnen uitruilen voor het verduurzamen van de woningen. Wat nu? De accountmanager weet dat de gemeente tweeënhalf miljoen heeft gereserveerd als bijdrage voor het opknappen van de wijk. Die concessie ligt nu open en bloot op tafel.

			De gemeenteambtenaar handelde naïef. Hij deelde zijn gehele concessieruimte in de hoop dat de andere partij hetzelfde zou doen. De accountmanager nam dankbaar de toegeving in ontvangst, maar gaf zijn eigen concessieruimte niet bloot. In plaats daarvan startte hij een onderhandeling, in de hoop de omvang van de tegenprestatie te beperken.

			Je kunt in de onderhandeling wel je concessiemogelijkheid delen. Je geeft dan aan op welke voorwaarde je eventueel bereid bent de ander tot op zekere hoogte tegemoet te komen. Je geeft echter nooit je ondergrens prijs.

			Had de gemeenteambtenaar op de volgende manier zijn informatie gedeeld, dan was hij succesvoller geweest.

			‘Het is voor ons essentieel dat deze oude woningen verduurzaamd worden. Wanneer jullie deze sociale woningen verduurzamen en de kosten geheel voor eigen rekening nemen, kan de gemeente een significante financiële bijdrage leveren aan andere bouwprojecten met betrekking tot het opknappen van de wijk. Hoe kijk je daartegen aan?’

			Nu is duidelijk wat essentieel is voor de gemeente. Het is ook helder wat er gevraagd wordt van de woningcorporatie. Wat deze er precies voor terugkrijgt, is echter niet vrijgegeven. Dat er een financiële bijdrage beschikbaar is, is duidelijk, maar de precieze omvang niet. Afhankelijk van de wel of niet coöperatieve reactie van de accountmanager kan de gemeenteambtenaar meer inzicht geven in de hoogte van de bijdrage. Deze kan hij telkens wat verhogen op voorwaarde dat de woningcorporatie meer kosten van de verduurzaming zal dragen.

			Het bulkeffect

			Wanneer duidelijk is wat de achterliggende belangen zijn en je helder hebt welke onderwerpen een congruent, distributief en integratief karakter hebben, kun je toewerken naar een compromis. Behandel de onderwerpen daarbij niet een voor een, maar laat ze deel uitmaken van een packagedeal. Als je alle onderwerpen afzonderlijk behandelt, loop je het risico dat elke kwestie alsnog distributief wordt uitonderhandeld. De kans is groot dat partijen elkaar voor elk onderwerp ‘in het midden’ treffen. Als er een pakket op tafel ligt dat bestaat uit meerdere onderwerpen, kun je samen met de andere partij binnen dat pakket gaan schuiven met kwesties. Zeker als inzichtelijk is welke issues voor de een meer waarde hebben dan voor de ander, loont het om meerdere onderwerpen tegelijkertijd te behandelen. De kans neemt dan toe dat partijen op het voor hen belangrijkste onderwerp een optimaal resultaat behalen en op minder belangrijke onderwerpen moeiteloos een compromis accepteren.

			Breng een MESO-offer

			Niet alleen bij je openingsbod, maar ook als je toewerkt naar een compromis kun je gebruikmaken van de voordelen van MESO-offers (zie eerder). Je legt dan niet een voorstel neer, maar je geeft de ander de keuze uit meerdere gelijkwaardige voorstellen. Iedere variant is voor jou acceptabel. Ieder voorstel vertegenwoordigt als totaalpakket genoeg waarde, alleen is elke variant op onderdelen anders samengesteld. Je vraagt de andere partij aan te geven welke variant hem het meest aanspreekt om over door te onderhandelen. De keuze die hij vervolgens maakt, verschaft jou waardevolle informatie. Vraag de andere partij waarom hij specifiek dat ene pakket kiest en niet het andere. Zijn keuze en zijn toelichting daarop leggen zijn echte prioriteiten bloot. Het kan zijn dat de andere partij probeert de pakketten te combineren: de prijs van pakket A en de kwaliteit van pakket B. Deze vorm van cherry picking moet je echter niet toestaan. Het waardevolle evenwicht wordt dan onderuitgehaald.

		

	





		
			5 • Het spel van de concessies

			Tijdens de discussie- en exploratiefase is duidelijk geworden waar overeenkomsten liggen, waar tegenstellingen zitten en wat ieders belangrijkste kwesties zijn. Nu is het moment aangebroken om middels loven en bieden nader tot elkaar te komen. Concessies zijn dus noodzakelijk. Door zorgvuldig je concessies te plannen, te framen en uit te ruilen kun je in deze fase veel voordeel behalen. De volgende vuistregels vergroten je effectiviteit in het doen van concessies.

			De concessiematrix

			De voorgaande fases hebben helder gemaakt wat partijen van elkaar vragen en waar de onderlinge tegenstellingen zitten. Niet elke concessie die partijen aan elkaar vragen, heeft dezelfde waarde. Zo zijn er verzoeken waar onderhandelaars makkelijk mee kunnen instemmen, wensen die onder bepaalde voorwaarden ingewilligd kunnen worden en concessies die onbespreekbaar zijn. 

			Om te voorkomen dat je lukraak concessies gaat uitruilen en daarmee te vroeg of te voordelig je ruilmiddelen verspeelt, is het verstandig om gebruik te maken van een concessiematrix. Daarin orden je elkaars verzoeken om tegemoetkoming en tegengestelde voorstellen in vier verschillende kwadranten.
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			Het belang van het onderwerp en de waarde van de concessie bepalen hoe je je opstelt en welke technieken je kunt inzetten om zo veel mogelijk waarde te realiseren.

			In het kwadrant ‘Geef toe’ zet je de tegengestelde wensen die de andere partij en jij niet zo belangrijk vinden. Hier staan de onderwerpen waar de onderhandelaars de minste waarde aan hechten. Het heeft geen zin om je ten aanzien van deze issues hard op te stellen. Je verspeelt daarmee alleen maar het krediet dat je hard nodig hebt voor de belangrijke onderwerpen waarover je van mening verschilt. Als je namelijk je zin krijgt op een bepaald punt in dit vlak, zul je de ander tegemoet moeten komen op een ander onderwerp. Waarschijnlijk ligt het weder verzoek van de ander in een van de drie waardevollere kwadranten. Door juist met betrekking tot deze minder belangrijke onderwerpen de ander tegemoet te komen bouw je goodwill op, draag je bij aan een goede sfeer en verschaf je jezelf krediet voor de lastige onderhandelpunten.

			In het kwadrant ‘Geef niet toe’ zet je de onderwerpen die voor jou belangrijk zijn maar voor de ander niet of nauwelijks. Op deze aspecten geef je niet toe. De noodzaak hiervoor ontbreekt immers. De onderwerpen in dit vak hebben namelijk voor jou meer waarde dan voor de ander. Het is een integratief onderwerp waarop de ander jou tegemoet kan komen, op voorwaarde dat jij zijn wensen inwilligt op een onderwerp dat voor hem waardevoller is dan voor jou. Een verzoek om een concessie van jouw kant kun je dus beantwoorden met een ferm ‘nee’. Geef vervolgens een toelichting waarom je op dit onderwerp niet kunt inbinden en maak duidelijk waar je de ander bereid bent tegemoet te komen als jij je doel realiseert op dit voor jou belangrijke onderwerp: ‘Dit onderwerp is van essentieel belang voor ons. Ik kan hier niet op toegeven. Maar als jij mij hierop tegemoetkomt, ben ik wel bereid je tegemoet te komen op het punt waarvan jij aangaf dat het absoluut noodzakelijk was.’

			In het kwadrant ‘Ruil uit’ zet je de onderwerpen die voor de andere partij belangrijk zijn en waar jij minder waarde aan hecht. Ook dit is een integratief geschilpunt. Je kunt de ander tegemoetkomen op voorwaarde dat hij jou tegemoetkomt op een onderwerp in het kwadrant ‘Geef niet toe’. Op deze wijze creëren jullie waarde. Beide partijen scoren op de voor hen waardevolle issues en geven toe op die onderwerpen waarbij de winst voor de ander groter is dan het verlies voor henzelf.

			In het kwadrant ‘Wees vasthoudend’ staan de distributieve onderwerpen: de tegengestelde eisen, voorstellen en oplossingen inzake de onderwerpen waaraan partijen evenveel waarde hechten. Hier moet je het spel van loven en bieden stevig spelen. Geef niet te snel toe, parkeer heikele punten en vraag altijd een belangrijke concessie aan de ander terug voor een toegeving in dit kwadrant. Hierna volgen enkele technieken om effectief om te gaan met tegenstellingen in dit kwadrant.

			Laten wachten wordt beloond

			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. Die trekt het gesprek weer vlot en geeft het positieve signaal dat jij er graag uit wilt komen. Daarnaast geeft het de andere 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.

			Het gulle offer

			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 zestig naar negentig dagen.’ Maar: ‘Na stevig intern beraad is het mij net gelukt om de directie akkoord te laten gaan met je pittige verzoek om de betalingstermijn te verdubbelen naar negentig 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.

			De schaar

			Tijdens het loven en bieden kun je gebruikmaken van het effect van winstscheiding. Mensen ervaren meer vreugde wanneer ze op twee verschillende momenten gedurende de dag tien euro op straat vinden dan wanneer ze in één keer twintig euro op de stoep zien liggen. Je kunt het effect van je concessie versterken door niet in één keer je gehele concessie op tafel te leggen, maar deze op te splitsen in twee gedeeltes. Je geeft dan niet direct vijftien procent korting, maar in eerste instantie tien procent en na verloop van tijd nog eens vijf.

			Tit for tat

			Mensen houden er niet van om bij de ander in het krijt te staan. Als iemand jou een drankje aanbiedt, wil je hem op jouw beurt ook iets aanbieden. Van dit wederkerigheidsprincipe kun je in onderhandelingen gebruikmaken door als eerste de ander tegemoet te komen op een voor hem belangrijk punt in het kwadrant ‘Wees vasthoudend’. Geef aan dat je ondanks het feit dat het nadelig is voor jou, bereid bent het verzoek van de ander in te willigen, omdat het onderwerp zo belangrijk is voor hem. Bied jouw concessie zonder voorwaarden aan en vraag niets terug. Jouw coöperatieve houding en je concessie zorgen voor een verrassing bij de andere partij. Hij zal zich genoodzaakt voelen zich ook constructief op te stellen en je tegemoet te komen op een voor jou belangrijk punt. Uiteraard zal het wederkerigheidsprincipe niet altijd werken. Daarom is het aan te raden de gevoeligheid van de ander voor dit principe te toetsen in het kwadrant ‘Geef toe’. De reactie van de ander op een concessie van jou in dit vak kan een indicatie zijn van wat je mag verwachten als je als eerste toegeeft op een belangrijk onderwerp. Beantwoordt de ander jouw geste niet met een concessie, dan weet je genoeg: je hoeft er niet op te rekenen dat hij jouw concessie op een belangrijk onderwerp vrijwillig beantwoordt met een toegeving van zijn kant. Dan pas je het aloude adagium ‘voor wat, hoort wat’ toe. Of tit for tat of quid pro quo. Afhankelijk van wat het best aansluit op de communicatiestijl van de ander. Je maakt de ander duidelijk dat een concessie van jouw kant alleen kan plaatsvinden op voorwaarde van een tegemoetkoming van hem.

			Een beleidsmedewerkster heeft een bepaald doel voor ogen dat zij wil bereiken: ze wil twee weken de tijd om fulltime aan een project te werken Ze vermoedt dat wanneer ze twee weken vraagt, dit zal worden afgewezen. Ze mag dan blij zijn als ze een week de tijd krijgt. In plaats van twee weken verzoekt ze haar leidinggevende om drie weken. Deze wijst, zoals verwacht, het verzoek af. Na enige tijd stilte en het tonen van begrip voor de afwijzing brengt de beleidsmedewerkster haar daadwerkelijk gewenste verzoek naar voren: ‘Wellicht is twee weken wel te realiseren?’ Haar leidinggevende bekruipt nu een ongemakkelijk gevoel. Ze heeft het eerste verzoek van haar medewerkster al afgewezen. Die schoot daarop niet in de weerstand, maar bleef vriendelijk en toonde zelfs begrip. Het tweede verzoek weer afwijzen voelt nu als onredelijk. ‘Zij heeft water bij de wijn gedaan, ik zal nu ook wat moeten toegeven en haar die twee weken toestaan,’ zegt het gevoel van de leidinggevende.

			Deze truc wordt vaak toegepast door onderhandelaars die geen wisselgeld hebben. Ze creëren dan wisselgeld door eerst meer te vragen dan ze uiteindelijk willen hebben. Wanneer de ander hun eerste verzoek afwijst, doen ze het voorkomen alsof ze een concessie doen. Ten opzichte van hun eerste verzoek vragen ze nu beduidend minder. Het wederkerigheidsprincipe roept bij de ander een ongemakkelijk gevoel op. Weer afwijzen voelt als onredelijk en vaak stemt degene in met het tweede, minder bezwaarlijke verzoek.

			Twee psychologische principes beïnvloeden de onderhandelaar hier: het wederkerigheidsprincipe en het contrastprincipe. Het tweede verzoek is een concessie ten opzichte van het eerste en het tweede komt redelijker over dan het eerste, pittige verzoek.

			Deze truc is een variant op de dirty trick ‘de goede en kwade onderhandelaar’. Je verweert je op min of meer dezelfde wijze als bij die truc. Je moet het tweede verzoek van de ander niet vergelijken met zijn eerste. Door eerst een stevige concessie te vragen lijkt zijn tweede verzoek een stuk acceptabeler. Je moet je echter afvragen hoe je gereageerd zou hebben als je het eerste verzoek nooit had gehoord. De kans is groot dat je het dan niet in de huidige vorm zou accepteren. Doe dat nu dus ook niet.

			De trechter

			Door de omvang van je concessies in waarde te laten afnemen manage je de verwachting van de ander. Elke nieuwe concessie moet kleiner zijn dan de vorige. Als de waarde van je concessies telkens zou wisselen, weet de ander niet of jouw grens al in zicht komt, want de ‘beloning’ die hij ontvangt wanneer hij om een toegeving vraagt, varieert in grootte. De ene keer krijgt hij een flinke toegeving, de andere keer een kleine en later weer een waardevolle. Neemt de omvang van elke vervolgconcessie echter af in waarde, dan weet de ander dat de bodem in zicht komt en dat hij niet veel meer hoeft te verwachten.

			Vragen staat vrij

			Vergeet niet zelf om concessies te vragen. Hoe vanzelfsprekend dit ook mag klinken, soms vergeet de onderhandelaar 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. Laat na je verzoek 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.

			De illusie van de directe beloning

			De meeste mensen kiezen liever een directe beloning dan een grotere beloning later in de tijd. De optie van de behoeftebevrediging op de korte termijn wint het meestal van de optie die op de langere termijn meer waarde oplevert. Hoe verder weg de beloning in de tijd ligt, hoe minder we deze waarderen, ook al is die beloning objectief gezien waardevoller. Liever in januari een eenmalige bonus van tien procent ontvangen dan in december een bonus van twaalf procent. Hier kun je als onderhandelaar gebruik van maken. Wanneer de ander je verzoekt om hem tegemoet te komen op een bepaald onderwerp, kun je hem twee voorstellen voorleggen: één aanbod waarbij je direct geeft wat hij wil hebben, maar niet voor de volle honderd procent, en één waarbij de ander wel alles krijgt wat hij verlangt, maar dan pas later in de tijd. De kans is groot dat hij voor de kortetermijnbeloning gaat. Het voordeel is dat de andere partij tevreden is met de directe opbrengst en jij hebt de omvang van de concessie kunnen beperken. Mocht de onderhandelaar er toch voor kiezen om te wachten en later zijn concessie te krijgen, dan heb je in ieder geval tijd gekocht.

			Een variant hierop is de aanbieding dat je de ander direct en honderd procent tegemoetkomt in zijn verzoek, maar dat hij jou later moet compenseren. Die compensatie is echter waardevoller dan wat hij nu van jou ontvangt. Het voordeel op de korte termijn weegt dan voor de ander zwaarder dan het relatief grotere nadeel later. ‘Oké, ik leen je nu mijn twee IT-adviseurs voor drie maanden, maar over een halfjaar wil ik twee milieuadviseurs van jou voor vier maanden.’ ‘Ik ga akkoord met uitstel van betaling, maar dan wil ik over vier maanden honderdvijf procent ontvangen.’

			Future lock-in

			Mensen denken anders over gebeurtenissen op de korte termijn dan over dezelfde gebeurtenissen op langere termijn. Morgen hebben we geen zin om gezond te eten, maar volgende week wel. Deze week heb ik geen tijd voor dat rapport, maar volgende maand wel. Ik wil nu geen extra belasting betalen voor milieumaatregelen, maar ik snap dat dit in de toekomst onvermijdelijk zal zijn. Mensen zien direct de praktische bezwaren en nadelen wanneer je hen iets vraagt wat nadelig voor hen is. Hetzelfde verzoek later in de tijd wordt echter als veel abstracter ervaren. Het komt minder dichtbij en roept daarmee een minder negatieve emotie op. Wanneer je weet dat een concessie op weerstand zal stuiten, kun je de inwerkingtreding van je verzoek later laten ingaan. De negatieve gevolgen van je concessie zullen door de ander dan als minder concreet en belastend worden ervaren. ‘Ik begrijp dat de overstap naar een andere wijze van rapporteren op korte termijn te ingrijpend is. Zullen we daarom afspreken dat we de wijziging pas over zes maanden laten ingaan?’

			Je kunt de illusie van de directe beloning en future lock in ook combineren: je willigt het verzoek van de ander direct in, maar de zwaardere concessie van jouw kant hoef je pas later te ontvangen. Het voordeel op de korte termijn en de wat abstractere nadelige gevolgen op de langere termijn zorgen ervoor dat de ander over de streep wordt getrokken.

			‘Dus jullie hebben niet de middelen om mee te financieren. Dan is volgens mij het volgende een mooie uitruil. We maken er een gezamenlijk project van. Wij financieren alles voor tegen acht procent rente en zorgen voor de ontwikkeling. Na oplevering zorgen jullie de komende tien jaar voor beheer en uitvoering. De opbrengst na afbetaling en rente delen we.’

			De voorlopige concessie

			Soms kun je concessies niet direct uitruilen en is een toegeving nodig om voortgang in het proces te houden. Het is dan 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 bereid bent tot een concessie, maar deze pas definitief gestand doet als het totaalpakket acceptabel is.

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

			De gedoseerde weigering

			Durf ook af en toe gewoon ‘nee’ te zeggen tegen een eis of verzoek om tegemoetkoming. Als je nooit ‘nee’ zegt, maar altijd iemands verzoek ‘gaat bestuderen’ of bereidheid toont tot uitruilen, lok je de ander eigenlijk uit. Waarom zou hij niet om een concessie vragen? Hij heeft namelijk altijd beet. Zo nu en dan ‘nee’ zeggen voorkomt dat de ander je continu om concessies vraagt. Tevens verstevigt het je geloofwaardigheid en duidelijkheid. Het is voor de ander direct inzichtelijk waar de ruimte ligt en waar niet.

			Het nakomertje

			Houd in elk geval één concessie achter de hand voor het geval je in een impasse terechtkomt. Deze concessie dan inbrengen heeft veel meer impact en zo 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.

			De vertaaltactiek

			Je kunt een concessie een andere lading geven door gericht gebruik te maken van percentages of absolute getallen. Wanneer je bijvoorbeeld je tarief wilt verhogen, vergroot je de kans op acceptatie de ene keer door de verhoging in de vorm van een absoluut getal te presenteren en de andere keer juist door deze in percentages weer te geven. Marketingprofessor Jonah Berger verwijst in zijn boek Contagious: Why Things Catch On naar ‘the rule of 100’: een korting weergeven in de vorm van een percentage bij een product dat minder dan honderd euro kost, heeft meer impact dan dezelfde korting in euro’s weergegeven.

			25 procent korting op een product van 65 euro wordt als waardevoller gezien dan 16,25 korting op 65 euro.

			Is het product echter duurder dan honderd euro, dan heeft een korting in euro’s meer impact.

			62,50 korting op een product van 250 euro zet meer mensen aan tot aanschaf dan 25 procent korting op 250 euro.

			Dienstverleners die met courtages werken, maken in hun aanbod handig gebruik van percentages en absolute getallen. ‘1,2 procent courtage’ op een overnamedeal van vijf miljoen klinkt toch anders dan ‘zestigduizend euro advies- en begeleidingskosten’. Wanneer de klant vervolgens korting wil, dan klinkt een korting van 0,2 procent toch anders dan een korting van tienduizend euro.

			Uiteraard is niet iedereen gevoelig voor de wijze waarop je een verhoging of korting presenteert, maar het kan geen kwaad om te bedenken of het gebruik van een percentage of absoluut getal de kans op acceptatie vergroot. En neem, wanneer iemand zijn prijzen verhoogt of jou een korting aanbiedt, de tijd om absolute getallen om te rekenen naar percentages en vertaal percentages naar euro’s.

			Concessies horen erbij, maar kijk uit voor de dirty trick van de salamitactiek, waarin onderhandelaars het relativiteitsprincipe misbruiken.

			Deze term 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 maakt de andere partij handig gebruik van het relativiteitsprincipe. De andere partij vraagt je om een kleine concessie. Gezien de omvang van de onderhandeling ben je geneigd om aan dat relatief kleine verzoek te voldoen. Het houdt echter niet op bij die concessie. Gedurende het overleg verzoekt men je telkens weer om een beetje naar elkaar toe te bewegen. Elke concessie op zichzelf kun je billijken; het zijn immers maar kleine verzoekjes. Maar tel je al die concessies bij elkaar op, dan kom je er ineens achter dat je flink aan waarde hebt ingeleverd. In plaats van een paar plakjes worst heb je een groot stuk van de salami weggeven.

			Een accountmanager van een uitgeverij van digitale vakliteratuur voor fiscalisten en accountants zit aan tafel met het hoofd inkoop en een partner van een internationaal accountantskantoor. Op tafel ligt het voorstel voor een driejarig contract voor een totaalpakket waarin de fiscalisten en accountants toegang hebben tot een complete onlineverzameling wet- en regelgeving, jurisprudentie, wetteksten en commentaren. Daarnaast bestaat de mogelijkheid gebruik te maken van diverse onlinetools, die het zoeken en het adviesproces vereenvoudigen. De accountmanager heeft, gezien de concurrentie, al een scherpe offerte uitgebracht.

			Het hoofd inkoop loopt met de accountmanager van de uitgever de offerte stapsgewijs door. ‘Dank voor je offerte. Op hoofdlijnen ziet het er goed uit. Een paar punten moeten we nog bespreken. Gezien het grote aantal gebruikers dat wij toegang willen verschaffen tot jullie onlinevakliteratuur, wil ik een korting op de list price van vijftien procent.’

			‘Daar kan ik mee instemmen,’ geeft de accountmanager aan. Gezien de totale omvang van de deal kan hij deze korting gemakkelijk weggeven. Bovendien wordt de list price bijna nooit betaald, rechtvaardigt hij zijn toegeving voor zichzelf.

			De partijen nemen de offerte verder door en bij het onderdeel ‘Cloud Software Taxadvice’ komt het hoofd inkoop met een verzoek: ‘Gezien het feit dat dit, zoals je aangaf, een nieuw product betreft, wil ik hiervoor een initial purchase discount hebben van tien procent.’ Ook daar kan de accountmanager mee instemmen. ‘Wat mij opvalt,’ zegt de partner ineens, ‘is dat jullie flink je best doen om nieuwe klanten binnen te halen. Zij krijgen scherpe aanbiedingen. Ik vind echter dat bestaande klanten beloond moeten worden. Een loyalty discount is op zijn plaats. Wat kun je ons bieden omdat we al vijf jaar klant zijn?’

			De accountmanager neemt de tijd om na te denken en slaat aan het rekenen. ‘Vijf procent kan ik doen, maar dan wil ik wel graag een vijfjarig contract in plaats van een driejarig.’

			‘Nee, dan is het geen korting, je biedt nu broekzak-vestzak aan. Omdat we al een driejarig contract aangaan, zouden we alleen al daarvoor een meerjarenkorting moeten krijgen. Die hoef je nu dan niet te geven.’

			‘Oké, vind ik redelijk,’ antwoordt de accountmanager.

			Het drietal loopt de resterende onderdelen van de offerte door en vlak voor de afronding komt het hoofd inkoop nog met een laatste verzoek: ‘We willen omdat we zoveel nieuwe producten en tools afnemen een multi products discount van vijf procent. Dat is op de totale dealwaarde slechts een kleine toegeving van jullie kant. Dan hebben we een deal. Akkoord?’

			‘Deal!’ antwoord de accountmanager enthousiast.

			De accountdirector is echter niet te spreken over het resultaat. Hij telt alle toegezegde ‘kleine’ kortingen bij elkaar op en komt tot de conclusie dat bij deze klant de benodigde winstgevendheid niet wordt gehaald.

			In het licht van de totale waarde van de deal kan het verleidelijk zijn een verzoek om een relatief kleine concessie in te willigen. Toch is het raadzaam om hier voorzichtig mee te zijn. Je weet immers niet of er nog meer verzoekjes zullen komen. Er is een aantal technieken die je helpen de salamitechniek te pareren.

			Voorkom dat je door het relativiteitsprincipe het totaalplaatje niet ziet. Zeg niet direct ‘ja’ of ‘nee’ tegen een verzoek om een concessie, maar parkeer de vraag en ga verder met het doorlopen van de andere onderwerpen. ‘Ik kan nu niet zeggen of ik uw verzoek kan inwilligen. Het hangt af van het totaalplaatje. Ik noteer uw opmerking in de kantlijn en aan het einde kan ik zien welke gevolgen het heeft.’ Het voordeel van het parkeren van een verzoek is dat je voortgang houdt in de onderhandeling en dat je aan het einde van de bespreking alle gevraagde concessies kunt overzien. Door de verzoekjes niet afzonderlijk te behandelen, maar aan het einde gezamenlijk, krijgen deze een geheel andere lading. Alle relatief kleine concessies bij elkaar opgeteld vertegenwoordigen namelijk in absolute zin een aanzienlijke waarde. Benadruk aan het einde van het overleg dat je de andere partij echt wel tegemoet wilt komen, maar dat de gevraagde concessies bij elkaar opgeteld te zwaar wegen.

			Vanaf dit moment heb je meerdere keuzes. Je kunt zelf aangeven welke concessies je de ander wel kunt geven en welke niet, op voorwaarde dat je dan een overeenkomst hebt. Of als het jou niks uitmaakt, kun je de andere partij laten kiezen, omdat je uiteraard niet al het gevraagde kunt inwilligen. Je kunt je ook beroepen op het wederkerigheidsprincipe. Je geeft dan aan dat je een aantal van zijn wensen kunt uitruilen tegen een aantal wensen van jouw kant.

		

	





		
			6 • De impasse

			Nadat partijen elkaar over en weer tegemoet zijn gekomen, nadert de afronding. Soms gaat dat makkelijk en komen onderhandelaars snel tot een compromis. Wanneer het echter gevoelige onderwerpen betreft of de ruimte om elkaar te vinden beperkt is, dan is de kans groot dat de onderhandeling vastloopt. De onderhandeling zit dan in een impasse. Wat nu?

			Hoe je de ontstane patstelling effectief kunt doorbreken, hangt af van de oorzaak. Er kunnen diverse redenen zijn waarom partijen muurvast zitten.

			De tactiek-tactiek

			Door bewust op een impasse aan te sturen test de onderhandelaar de vasthoudendheid van de andere partij. Is er meer uit de onderhandeling te halen of heb ik de grens bij de ander bereikt? Wanneer de onderhandelpartner tijdens deze fase niet beweegt, is dat een signaal dat de bodem wel eens bereikt kan zijn. Bij een akkoord dat tot stand is gekomen zonder impasse, had de onderhandelaar er wellicht meer uit kunnen halen.

			De lowest limit

			Vaak zeggen onderhandelaars dat ze nog één keer de ander tegemoet kunnen komen en dat ze dan écht aan hun ondergrens zitten. Meestal blijkt dit niet zo te zijn en komt er een aller-, aller-, állerlaatste bod. De impasse is dan het signaal dat het deze keer menens is. Er is echt geen wisselgeld meer.

			De non-ZOPA

			Gaandeweg kan blijken dat wensen van partijen onverenigbaar zijn. Wat de een bereid is te bieden, is te weinig voor de ander om te accepteren. Er is geen overlap tussen de minimale doelstellingen van betrokkenen. Of zoals het in het Engels heet: de ZOPA – Zone of Possible Agreement – ontbreekt.

			Een koper wil maximaal vijftienduizend euro betalen voor de occasion. De autohandelaar wil minimaal 17.500 euro hebben. Indien beide personen vasthouden aan hun ondergrens, overlappen de biedingen elkaar niet. Wanneer partijen de volgende dag nog steeds hun bod en aanbod niet willen aanpassen, maakt de impasse duidelijk dat er geen overeenstemming mogelijk is.

			Het mistrusteffect

			Of men bereid is de ander nog eenmaal tegemoet te komen wanneer dit de eigen belangen schaadt, hangt mede af van de vraag of men de ander vertrouwt. Gelooft de onderhandelaar zijn gesprekspartner of wantrouwt hij hem wanneer deze zegt geen enkele ruimte meer te hebben? Wanneer het onderlinge vertrouwen plaatsmaakt voor achterdocht, neemt de wederzijdse concessiebereidheid af. ‘Hij eerst, dan ik,’ of: ‘Hij niet, dan ik ook niet,’ luidt dan het devies. Onderhandelaars graven zich in en een akkoord raakt langzaam maar zeker uit zicht.

			Het onoverbrugbare

			Tijdens het onderhandelingsproces wordt duidelijk dat partijen er op belangrijke onderwerpen fundamentele of principiële verschillen op nahouden. Wanneer deze onderwerpen op de voorgrond treden, kan dit tot een onoverbrugbare situatie leiden. Principes of ethische kwesties laten zich nu eenmaal niet makkelijk uitruilen.

			De uitgestelde tijdspolitiek

			Te hoge verwachtingen van het eindresultaat kunnen ook een reden zijn dat partijen geen overeenstemming bereiken. Het voorstel dat op tafel ligt, wijkt nog te veel af van wat de onderhandelaars voor ogen hebben. Er moet enige tijd overheen gaan willen betrokkenen beseffen en accepteren dat ze hun verwachtingen moeten bijstellen. Een impasse is zo’n moment van bezinning.

			De bankschroef

			Onderhandelaars kunnen ook klem komen te zitten tussen de eisen van de andere partij en die van hun achterban. Wanneer de onderhandelaar een nauw mandaat meekrijgt of stevige doelstellingen, is de manoeuvreerruimte beperkt. Wanneer het wisselgeld onvoldoende blijkt om de ander over de streep te trekken en de achterban van geen wijken wil weten, zit de onderhandelaar klem.

			Een impasse brengt een zekere dreiging met zich mee. De onderhandeling kan immers mislukken. Maar een impasse heeft ook positieve aspecten.

			De waardevolle impasse

			Zodra duidelijk wordt dat partijen geen duimbreed toegeven, maar elkaar wel nodig hebben, zullen ze naar een alternatief moeten zoeken. In plaats van elkaar te overtuigen zullen de onderhandelaars hun energie moeten steken in het exploreren: terug naar de tekentafel, daar nieuwe invalshoeken bekijken, originele voorstellen naar voren brengen en de scope van de onderhandeling uitbreiden.

			De value bias

			Een impasse maakt de uitkomst voor partijen waardevoller. Stel je het volgende eens voor. Je zit in de afrondende fase van een sollicitatie. Bijna alles is besproken, alleen de hoogte van het salaris staat nog open. De hr-manager vraagt jou aan te geven wat je wilt verdienen. Nadat je je bedrag per maand hebt meegedeeld, reageert de hr-manager direct met een enthousiast: ‘Akkoord!’ Hoe voel je je dan? De kans is groot dat je met een ongemakkelijk gevoel achterblijft. Je hebt gekregen wat je wilde, maar je hebt tevens het idee dat je meer had kunnen krijgen. Sterker nog, als de hr-manager je verzoek had afwezen en jullie hadden een paar dagen over en weer gemaild met tegenvoorstellen, dan was je met dat uiteindelijke resultaat tevredener geweest, ondanks het feit dat dit een lager maandbedrag zou inhouden.

			Een impasse maakt de uitkomst voor partijen waardevoller. Niet alleen het feitelijke resultaat telt, maar ook de perceptie van de wijze waarop het resultaat tot stand is gekomen. Wanneer de overeenkomst te makkelijk tot stand is gekomen, blijven onderhandelaars achter met een twijfelachtig gevoel: enerzijds gelukkig dat het tot een akkoord is gekomen, anderzijds onzeker of er niet meer in had gezeten. Een beetje weerstand en een schorsing voordat men tot ondertekening overgaat, verhogen de tevredenheid over het bereikte resultaat.

			Het endurance-effect

			Ook voor de achterban geldt dat deze een tevreden gevoel moet hebben over het bereikte resultaat. Welke indruk laat de onderhandelaar achter bij zijn achterban? Heeft hij gevochten als een leeuw voor hun belangen of is men van mening dat hij zich als een mak schaap heeft laten slachten? Hoe deze beeldvorming ontstaat, wordt niet alleen bepaald door het inhoudelijke resultaat, maar ook door de wijze waarop dit tot stand is gekomen. Met een snel bereikt resultaat heeft de onderhandelaar de schijn tegen: hij heeft niet op het scherpst van de snede onderhandeld, maar is de confrontatie uit de weg gegaan. Een impasse voorkomt deze gevoelens bij anderen.

			Het opgeblazen mandaat

			De impasse is noodzakelijk om de verschillende achterbannen voor te bereiden op verdere concessies. Soms is extra wisselgeld nodig om tot een resultaat te kunnen komen. Een weigerachtige achterban kan middels de patstelling tot inzicht komen dat het mandaat moet worden verruimd.

			Niet alle impasses zijn op te lossen. Wanneer ze zijn veroorzaakt doordat er geen overlap zit tussen het minimum en het maximum van partijen, is het lastig om alsnog tot elkaar te komen. Maar in veel andere situaties is de onderhandeling weer vlot te trekken.

			Het stopteken

			Zie de impasse niet als iets negatiefs, maar als een fase die thuishoort in de onderhandeling. Door deze benadering neem je een stuk van de spanning weg en reageer je ontspannener en effectiever. Zolang je in je communicatie vriendelijk blijft, is er nog niets aan de hand. Wanneer je merkt dat de onderhandeling vastloopt omdat alle informatie is uitgewisseld en concessies uitblijven, is het tijd om te schorsen. Gun elkaar tijd om te reflecteren, en de achterban te raadplegen en voor te bereiden op het vervolg. 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. De daaruit verkregen informatie (toezeggingen, concessies, alternatieven, voorwaarden) kun je vervolgens weer terugkoppelen naar je onderhandelpartner. Hij 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 onderhandeltafel treft, kun je de nieuwe standpunten, die zijn gebaseerd op overleg met de achterban, aan elkaar voorleggen.

			De tête-à-tête

			Het afgesproken overleg waarin onderhandeld wordt, heeft vaak een formeel karakter. Partijen zijn in zo’n setting meestal niet zo scheutig met duidelijk maken waartoe ze eventueel wel en niet bereid zijn. De kaarten blijven lang voor de borst en men kijkt vooral de kat uit de boom. Een schorsing is het uitgelezen moment om in een meer informele en ongedwongen setting vrijblijvend van gedachten te wisselen over eventuele alternatieve mogelijkheden. Dit tête-à-tête verplicht tot niks, maar geeft ondertussen toch inzicht in de voorwaarden waaronder concessies kunnen worden gedaan of jouw voorstel kan worden geaccepteerd.

			Het relativiteitsprincipe

			Soms zit de onderhandeling vast op een specifiek lastig te tackelen onderwerp. Dit punt weegt voor iedereen te zwaar om erop in te leveren. Door gebruik te maken van het relativiteitsprincipe geef je het onderwerp een andere lading en vergroot je de kans op een compromis.

			Mensen hebben moeite om iets zelfstandig te waarderen. We hebben een vergelijking met iets anders nodig om te bepalen of we iets voordelig of duur vinden, acceptabel of onacceptabel. Het vergelijkingsmateriaal wordt de norm waarmee we het aangebodene vergelijken. Voor een prijsverschil van vijf euro op een product van vijftien euro nemen we de moeite om even tien minuten om te lopen naar die voordeligere winkel. Maar bij hetzelfde prijsverschil op een product van vijfhonderd euro nemen de meeste mensen de moeite niet meer om tien minuten door te lopen. De overweging is dan dat vijf euro korting op een prijs van vijftien euro maar liefst een verschil van drieëndertig procent is, terwijl diezelfde vijf euro korting op een product van vijfhonderd euro slechts één procent bedraagt. Hoewel in absolute zin het prijsverschil in beide voorbeelden even waardvol is, namelijk vijf euro, wordt het in het tweede voorbeeld door de relatief geringe korting als beduidend minder waardevol gezien. Ook in onderhandelingen kun je gebruikmaken van dit verschil in absolute en relatieve waardeperceptie.

			Een onderhandeling zit vast op de contractduur. De partijen vinden het allebei een belangrijk punt en zijn niet bereid elkaar hierop tegemoet te komen. ‘Het betreft een innovatief product en een nieuwe samenwerking. We willen het eerst aankijken en na een jaar evalueren. Daarom willen we een eenjarig contract.’ De andere partij geeft aan dat dit, gezien de investeringskosten en de gevraagde prijs, onmogelijk is en dat het voor hen pas aantrekkelijk wordt als er een driejarig contract wordt afgesloten. Nadat de middenweg van een tweejarig contract is afgewezen, lijkt de zaak muurvast te zitten.

			Een van de partijen stelt daarom voor het onderwerp te parkeren en door te gaan met de overige punten. Zonder al te veel problemen worden betrokkenen het eens over de meeste resterende issues. Een paar items staan nog open. ‘Mag ik een totaalpakket voorleggen?’ stelt een van de onderhandelaars voor. Hij legt een voorstel op tafel waarin hij tevens een compromis van vierentwintig maanden op het heikele punt van de contractduur verwerkt. Partijen nemen de tijd om het geheel te bestuderen en na enkele kleine aanpassingen gaan ze akkoord. Van het gehele pakket is de contractduur slechts een relatief klein onderdeel.

			Samenvatting van de afspraken:

			•Aanvangsdatum 1 september

			•Afgesproken budget voor ontwikkeling 25.000 euro

			•Vergoeding fase 1: 30.000 euro

			•Vergoeding fase 2: 40.000 euro

			•Boeteclausule niet halen van de afgesproken normering: 5000 euro

			•Gebruikskosten per medewerker per maand: 99 euro

			•Het contract geldt voor een periode van 24 maanden

			•Betalingstermijn van 90 dagen na elke fase

			•Eigendom gaat over naar de opdrachtgever bij oplevering van fase 1

			Wanneer een onderwerp een struikelblok dreigt te worden, parkeer het dan, onderhandel door over de overige openstaande punten en verwerk op het einde het geparkeerde lastige onderwerp in een totaalpakket. Hiermee vergroot je de kans dat partijen alsnog akkoord gaan met een compromis op het, voorheen, heikele issue. In plaats van alle aandacht te richten op een afzonderlijk issue laat je partijen nu het geheel beoordelen. Als dat in evenwicht en waardevol genoeg is, stapt men waarschijnlijk over het struikelblok heen.

			De verliesaversie

			Mensen werken harder om hun bezit te beschermen dan ze zich inspannen om iets te verkrijgen. Je kunt deze verliesaversie ook tijdens de impasse gebruiken. In plaats van de focus te leggen op wat partijen nog niet hebben bereikt, kun je benadrukken wat wel is binnengehaald en wat ze dus te verliezen hebben bij het uitblijven van overeenstemming. Zeker wanneer het mislukken allerlei onzekerheden met zich meebrengt, verhoogt dit de druk om toch akkoord te gaan. Op deze wijze gebruik je naast de verliesaversie ook de risicoaversie om de impasse te doorbreken.

			Zeg dus niet: ‘Ik kan je geen contractverlening van vier jaar geven, maar wel drie jaar. Drie jaar is toch ook heel mooi?’ Maar zeg: ‘Met wat ik je kan aanbieden, heb je drie jaar zekerheid voor je bedrijf en je personeel. Je moet er toch niet aan denken dat je dit allemaal kwijtraakt en in deze slechte economische tijden in onzekerheid moet leven?’

			Uitdeuken

			Soms hebben onderhandelaars zich zo hard opgesteld, dat toegeven onmogelijk wordt zonder gezichtsverlies te lijden. Een kleine concessie kan dan net datgene zijn wat nodig is om het overleg weer op gang te krijgen. Jouw toegeving voorkomt gezichtsverlies bij de ander. Hij kan nu zeggen dat jouw tegemoetkoming net datgene is waardoor hij akkoord kan gaan.

			Wanneer een concessie een beter alternatief is dan geen akkoord, is dit een manier om de impasse te doorbreken. Kom hier echter niet te snel mee. Daarmee schep je voordat je het weet een precedent en zal de ander de impasse als een tactisch instrument tegen je gaan gebruiken.

			De Zwitserlandtactiek

			Als na de schorsing blijkt dat partijen elkaar nog niet voldoende zijn genaderd en concessies uitblijven, kan een neutrale derde partij uitkomst bieden. Deze persoon gaat bij elke partij langs en vraagt om de absolute ondergrens. Daarmee weet hij of er een overlap is tussen de biedingen van partijen. Indien dit het geval is, kan hij een compromisvoorstel formuleren, waarin hij ieders belang evenredig tot zijn recht laat komen. Blijkt er geen overlap mogelijk, dan is dat hiermee ook meteen duidelijk.

			Het tijdseffect

			De verwachtingen voorafgaand aan de onderhandelingen moeten worden bijgesteld naar de realiteit van het moment. Betrokkenen moeten geleidelijk accepteren dat het resultaat afwijkt van wat ze hadden verwacht. Naarmate de tijd verstrijkt, groeit de acceptatie. Mocht dit niet het geval zijn, dan zorgt de naderende deadline wel voor voldoende druk om akkoord te gaan, mits de bereikte overeenkomst beter is dan het alternatief dat beide partijen hebben.

			Kijk tijdens de impasse uit voor de dirty trick ‘zullen we het verschil delen?’.

			De onderhandeling bevindt zich in een impasse. Partijen zitten nog twintigduizend euro uit elkaar en niemand lijkt bereid nog wat toe te geven. Een van de onderhandelaars komt met een voorstel: ‘We hebben flinke stappen gezet. Hoewel de onderhandeling nu vastzit, zijn we er naar mijn mening bijna. Laten we ons redelijk opstellen. We pakken ieder de helft van de pijn. We delen het verschil en ronden deze onderhandeling af. Deal?’

			In eerste instantie lijkt dit 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. Misschien heb jij gedurende de onderhandeling beduidend meer toegegeven dan de ander. Neem even de tijd om te bepalen of er in totaliteit nog wel sprake is van een goede verdeling. Misschien is het delen van het verschil wel de oplossing, maar is een andere verdeling redelijker.

		

	





		
			7 • De afronding

			Wanneer de impasse is doorbroken, zetten onderhandelaars de laatste stappen richting een overeenkomst. Soms verloopt dat proces zonder problemen, maar het komt ook voor dat de afronding bemoeilijkt wordt door een of meerdere laatste bezwaren.

			Bloed, zweet en tranen

			Het komt regelmatig voor dat de andere partij het aanbod te duur vindt. De kostprijs van het product rechtvaardigt de prijs niet of de geleverde inspanning staat niet in verhouding tot het gevraagde tarief. De partij die dit bezwaar aanvoert, vindt het vaak geen eerlijke prijs gezien de waarde of geleverde inspanning: ‘Waarom moet zo’n simpel pilletje nu twee euro kosten, terwijl het produceren ervan tien eurocent kost?’ Of: ‘Tweeduizend euro voor een lezing van een uurtje? Belachelijk, iedereen wil wel zo’n uurtarief!’ Die reactie is begrijpelijk. Mensen willen niet alleen niet te veel betalen, ze willen ook het gevoel hebben dat de ander een faire prijs vraagt. En deze voorbeelden roepen geen gevoel van een eerlijke prijs op. Integendeel, het voelt onrechtvaardig. Dan Ariely beschrijft in zijn boek Geld en Gedrag dat mensen leiden aan negativisme in hun financiële besluitvorming. Ze onderwaarderen producten of diensten als ze de prijs ervan oneerlijk vinden. Tweeduizend euro voor een uurtje praten lijkt niet eerlijk. Alleen beseft de ander niet dat er tientallen uren scholing en voorbereiding voor nodig zijn geweest om al die kennis op een boeiende en heldere wijze in een uur ten tonele te kunnen brengen. Hetzelfde geldt voor de oneerlijke prijs van twee euro voor het pilletje dat de farmaceut vraagt. Alle voorafgaande noodzakelijke investeringen ziet de ander vaak niet. En van alle onderzoeken en investeringen die niets opleverden, heeft men al helemaal geen weet. Men kijkt alleen naar de inspanning of kostprijs op dit moment. En vanuit dat perspectief gezien voelt de gevraagde prijs inderdaad oneerlijk en daarmee onacceptabel. Wanneer je echter al je bloed, zweet en tranen laat zien, krijgt je aanbod een andere waardering. We kennen ergens meer waarde aan toe wanneer we weten dat het duidelijk moeite heeft gekost of een flinke investering heeft gevergd. Maak dus duidelijk welke investeringen en inspanningen er al gedaan zijn om überhaupt tot het voorstel te komen dat je aanbiedt.

			De slag der verdieping

			Er zullen altijd partijen zijn die, ondanks je toelichting, je prijs te hoog vinden. Schiet dan niet in de verdediging, maar stel een aantal vragen om de ander goed te begrijpen. Iemand vindt een prijs acceptabel als hij hem eerlijk vindt en wanneer deze in overeenstemming is met de opbrengst die hij van jouw product of dienst verwacht. Je moet de achterliggende behoefte van de ander en zijn referentiekader scherp hebben. Uiteraard heb je je daar al op gericht in de voorgaande fases van de onderhandeling, maar richting het einde kan het bij een prijsbezwaar geen kwaad om wederom informatievragen te stellen. Er kunnen talloze redenen zijn waarom iemand in deze fase alsnog met een bezwaar komt. Misschien is er op dit moment onvoldoende budget, is de toegevoegde waarde van je aanbod nog steeds onduidelijk, of aarzelt men vanwege de onbekendheid en de daarmee gepaard gaande onzekerheid om over te stappen naar een nieuwe partij, een nieuw product of een nieuwe dienst.

			Het kan ook zijn dat de ander een schijnonderhandeling voert. Hij is er helemaal niet op uit om tot een akkoord te komen. Je wordt gebruikt om de huidige leverancier onder druk te zetten. Door simpelweg te vragen: ‘Met welke prijs zou u akkoord gaan?’ Of: ‘Wat moet ik doen om u te laten tekenen?’ kom je erachter of de ander oprecht een prijsbezwaar heeft of dat hij de prijs gebruikt als excuus voor iets anders. Noemt hij een onrealistische prijs of somt hij alsnog andere bezwaren op, dan weet je genoeg.

			Soms schermt de ander met een betere aanbieding van een andere partij. Vraag dan wat de reden is dat hij nog met jou aan tafel zit. Waarschijnlijk is het aanbod van die ander niet op alle terreinen even goed en probeert hij alleen maar de prijs omlaag te krijgen. Mocht blijken dat je onderhandelt met een partij die echt alleen maar geïnteresseerd is in de laagste prijs, stuur hem dan naar een aanbieder met het goedkoopste product of de goedkoopste dienst. Je hebt dan weliswaar geen deal, maar de ander zal je eerlijkheid op prijs stellen. Mocht later blijken dat naast de laagste prijs ook kwaliteit, betrouwbaarheid of een ander criterium van belang is, dan is de kans groot dat hij alsnog bij je terugkomt.

			De valkuil van het valse dilemma

			Soms biedt iemand je een uitweg naar een akkoord. Het enige dat je hoeft te doen, is een van de twee keuzes accepteren die hij je voorlegt. ‘Als we de doelgroep verkleinen naar iedereen onder de veertig jaar of we besluiten om de eenpersoonshuishoudens te compenseren, dan hebben we een akkoord. Welke optie wordt het?’ Het is nu aan de ander om the lesser of two evils te kiezen. Wat is de minst nadelige optie? De ander suggereert dat zijn twee keuzes de enige alternatieven zijn op basis waarvan een akkoord mogelijk is. Hij creëert daarmee echter een vals dilemma. Meestal zijn er meer mogelijkheden dan de twee die hij voorlegt, maar door de spanning van het moment en het vooruitzicht van een overeenkomst beslissen we te gehaast en zien we de derde optie niet meer. Wanneer de ander je confronteert met zijn twee oplossingen, neem dan even de tijd om deze te bestuderen en bedenk of er nog een alternatief is om eruit te komen. Door even afstand te nemen voorkom je een impulsieve beslissing. Mocht je na enige denktijd alsnog kiezen voor een van de twee aangedragen opties, dan ben je in ieder geval weloverwogen tot een keuze gekomen.

			Naast de prijs kunnen er ook andere bezwaren zijn die een afronding in de weg staan. Om erachter te komen of het één bezwaar is dat een overeenkomst in de weg staat of dat er meerdere bezwaren zijn, kun je het bezwaar isoleren. Haal het grootste bezwaar ‘even’ uit de onderhandeling. Wat zou de ander dan doen? ‘Even los van de reikwijdte van deze maatregel, wat vindt u dan van het voorstel?’ Als iemand nog andere argumenten naar voren brengt dan dat ene bezwaar, dan weet je dat je terug naar de tekentafel moet. Is het inderdaad nog één aspect, dan zit je dicht bij het compromis.

			Gainframing

			Iedereen heeft liever winst dan verlies. Het referentiepunt waarmee je het resultaat vergelijkt, bepaalt of de andere partij zijn resultaat als winst of als verlies ervaart.

			Een onderhandeldelegatie van een aantal ngo's onderhandelt met afgevaardigden van een energieleverancier over de compensatieregeling voor mogelijke milieuschade die kan ontstaan bij een lopend project. De onderhandeling sleept zich al lange tijd voort en het moment van deal or no deal is aangebroken. Het eindvoorstel van de energieleverancier zal bepalen of er een akkoord komt of niet.

			De ngo’s vragen tweeënhalf miljoen euro compensatie, de energieleverancier wil niet verder gaan dan anderhalf miljoen.

			Wanneer de voorzitter van het onderhandelteam van de energieleverancier reageert door te zeggen: ‘Ik begrijp dat jullie gehoopt hadden op tweeënhalf miljoen, maar dat gaat niet lukken. Wij zijn bereid tot anderhalf miljoen,’ dan benadrukt hij niet alleen het verschil tussen beide voorstellen, maar ook het verschil tussen wat de ngo’s gehoopt hadden te krijgen en wat hun daadwerkelijk wordt geboden. Daarmee komt de aandacht te liggen op het verschil tussen inzet en opbrengst. Mensen houden niet van verlies, dus het is nog maar de vraag of de ngo's het eindbod zullen accepteren.

			De voorzitter van de energieleverancier kan het eindbod ook framen als winst. Hij moet dan alleen een ander referentiepunt kiezen waarmee het voorstel wordt vergeleken: ‘Op dit moment is er geen compensatieregeling. Wij zijn bereid met jullie mee te werken en er een in het leven te roepen. We zullen anderhalf miljoen storten in deze regeling. Ten opzichte van de huidige situatie is dit een aanzienlijke verbetering.’ Met dit referentiepunt komt de nadruk te liggen op de winst ten opzichte van de huidige situatie. Dat roept een andere emotie op dan een referentiepunt waarbij de nadruk ligt op verlies ten opzichte van de inzet.

			Wanneer de impasse is doorbroken en de laatste bezwaren zijn weggenomen, komen partijen vaak op een compromis uit. Meestal bestaat dit 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 met voorstellen, discussies, concessies en wederom een impasse. Naarmate het onderwerp van de onderhandeling belangrijker en complexer is, zijn er zelfs meerdere rondes, waarbij de verschillen hopelijk steeds kleiner worden.

			Er bestaat uiteraard de mogelijkheid dat partijen er, ondanks meerdere rondes, niet uit komen. De overlap tussen wat de een wil hebben en wat de ander wil bieden, is er niet. Er zijn onoverbrugbare principiële verschillen of er is irritatie en wantrouwen ontstaan tussen de onderhandelaars. De onderhandeling is mislukt en de onderhandelaars vallen terug op hun alternatief: het accepteren van de situatie voor de onderhandeling of trachten tot overeenstemming te komen met een andere partij.

			Maar zelfs als onderhandelaars er met elkaar uit zijn gekomen, is het nog geen gelopen koers. Het resultaat moet ook nog verkocht worden aan de achterban en soms blijkt die een stuk lastiger te overtuigen dan de persoon met wie je onderhandelingen hebt gevoerd.

			Het overmoedigheidseffect

			Er is bij veel mensen een verschil tussen wat ze denken te weten en wat ze daadwerkelijk weten. Ze overschatten hun kennis en kunde. Bij onderhandelingen zie je dit ook geregeld. Onderhandelaars of hun achterban overschatten hun eigen machtspositie ten opzichte van de andere partij. Of ze denken te gemakkelijk dat ze het gestelde resultaat wel gaan bereiken. Als onderhandelaar moet je niet alleen zelf voorkomen dat je last krijgt van het overconfidence-effect, je moet er ook voor zorgen dat je achterban hier niet door beïnvloed wordt. Zorg dat die een reëel beeld heeft van de onderhandelingscontext. Geef je achterban een goed overzicht van de situatie. Hoe liggen de machtsverhoudingen, wat zijn risico’s, wat is waarschijnlijk haalbaar en wat zal lastig worden? Ook gedurende de onderhandeling zul je de 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.

			Het contrastprincipe

			Wanneer je het eindresultaat presenteert, benadruk dan welke belangen gerealiseerd zijn en welke concrete doelstellingen behaald. 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 aan het 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. Deze sandwichmethode zorgt ervoor dat de positieve resultaten blijven hangen.

			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 in relatieve zin een faire verdeling van baten en lasten is geweest.

			Maak bij je presentatie van het onderhandelresultaat gebruik van het contrastprincipe: presenteer het akkoord als winst ten opzichte van het alternatief. Benadruk dat je er met dit eindresultaat op vooruit bent gegaan ten opzichte van de huidige situatie en dat deze overeenkomst dus beter is dan het alternatief van geen deal. De nadruk moet liggen op wat wel bereikt is en niet op het verschil tussen inzet en het uiteindelijke resultaat. Dat verschil zal namelijk als verlies worden ervaren.

			Politieke partijen maken handig gebruik van het contrastprincipe wanneer na de verkiezingen de regering is gevormd. Het referentiepunt waarmee het eindresultaat wordt vergeleken, bepaalt of de achterban winst of verlies ervaart. De oppositie roept tegen de achterban van de regeringspartijen dat zij er bekaaid van afgekomen is. ’Kijk eens wat weinig er in het regeerakkoord overblijft van de beloftes die gedaan zijn gedurende de verkiezingscampagne!’ De oppositie benadrukt het negatieve verschil tussen de belofte en het uiteindelijke resultaat.

			De regeringspartijen draaien het om. Zij vieren hun succes met: ‘Kijk eens, beste mensen, welke thema’s van ons in het regeerakkoord terugkomen. Dat is een beter resultaat dan we hadden kunnen halen wanneer we in de oppositiebanken hadden moeten plaatsnemen. Dan hadden we daarvan niks teruggezien!’

			De nadruk bij deze wijze van vergelijken ligt op de winst bij regeringsdeelname vergeleken met het alternatief bij oppositie voeren.
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	bi.marginLeft = '10px';

	bi.marginRight = '10px';

	bi.padding = '0';

	

	window.device.print ("bc.height = "+ bc.height);

	window.device.print ("window.innerHeight ="+  window.innerHeight);



	gPageCount = document.body.scrollWidth / window.innerWidth;



	if (gClientHeight < window.innerHeight) {

		gPageCount = 1;

	}

}



function paginate(tagId)

{	

	// Get the height of the page. We do this only once. In setupBookColumns we compare this

	// value to the height of the window and then decide wether to force the page count to one.

	if (gClientHeight == undefined) {

		gClientHeight = document.getElementById('book-columns').clientHeight;

	}



	setupBookColumns();

	//window.scrollTo(0, window.innerHeight);

	

	window.device.reportPageCount(gPageCount);

	var tagIdPageNumber = 0;

	if (tagId.length > 0) {

		tagIdPageNumber = estimatePageNumberForAnchor (tagId);

	}

	window.device.finishedPagination(tagId, tagIdPageNumber);

}



function repaginate(tagId) {

	window.device.print ("repaginating, gPageCount:" + gPageCount); 

	paginate(tagId);

}



function paginateAndMaintainProgress()

{

	var savedProgress = gProgress;

	setupBookColumns();

	goProgress(savedProgress);

}



function updateBookmark()

{

	gProgress = (gCurrentPage - 1.0) / gPageCount;

	var anchorName = estimateFirstAnchorForPageNumber(gCurrentPage - 1);

	window.device.finishedUpdateBookmark(anchorName);

}



function goBack()

{

	if (gCurrentPage > 1)

	{

		--gCurrentPage;

		gPosition -= window.innerWidth;

		window.scrollTo(gPosition, 0);

		window.device.pageChanged();

	} else {

		window.device.previousChapter();

	}

}



function goForward()

{

	if (gCurrentPage < gPageCount)

	{

		++gCurrentPage;

		gPosition += window.innerWidth;

		window.scrollTo(gPosition, 0);

		window.device.pageChanged();

	} else {

		window.device.nextChapter();

	}

}



function goPage(pageNumber, callPageReadyWhenDone)

{

	if (pageNumber > 0 && pageNumber <= gPageCount)

	{

		gCurrentPage = pageNumber;

		gPosition = (gCurrentPage - 1) * window.innerWidth;

		window.scrollTo(gPosition, 0);

		if (callPageReadyWhenDone > 0) {

			window.device.pageReady();

		} else {

			window.device.pageChanged();

		}

	}

}



function goProgress(progress)

{

	progress += 0.0001;

	

	var progressPerPage = 1.0 / gPageCount;

	var newPage = 0;

	

	for (var page = 0; page < gPageCount; page++) {

		var low = page * progressPerPage;

		var high = low + progressPerPage;

		if (progress >= low && progress < high) {

			newPage = page;

			break;

		}

	}

		

	gCurrentPage = newPage + 1;

	gPosition = (gCurrentPage - 1) * window.innerWidth;

	window.scrollTo(gPosition, 0);

	updateProgress();		

}



/* BOOKMARKING CODE */



/**

 * Estimate the first anchor for the specified page number. This is used on the broken WebKit

 * where we do not know for sure if the specific anchor actually is on the page.

 */

 

  

function estimateFirstAnchorForPageNumber(page)

{

	var spans = document.getElementsByTagName('span');

	var lastKoboSpanId = "";

	for (var i = 0; i < spans.length; i++) {

		if (spans[i].id.substr(0, 5) == "kobo.") {

			lastKoboSpanId = spans[i].id;

			if (spans[i].offsetTop >= (page * window.innerHeight)) {

				return spans[i].id;

			}

		}

	}

	return lastKoboSpanId;

}



/**

 * Estimate the page number for the specified anchor. This is used on the broken WebKit where we

 * do not know for sure how things are columnized. The page number returned is zero based.

 */



function estimatePageNumberForAnchor(spanId)

{

	var span = document.getElementById(spanId);

	if (span) {

		return Math.floor(span.offsetTop / window.innerHeight);

	}

	return 0;

}













