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1. Waarom leren onderhandelen?

· Meningsverschillen kunnen niet altijd opgelost worden volgens het harmoniemodel.

· Evolutie in de samenleving ( verregaande specialisatie ( noodzaakt tot onderhandelen.

· Onderlinge afhankelijkheid ( vermijden van breuk.

· Gevaar voor “de paradox van de samenwerking” (Mastenbroek).

· Dagelijkse noodzaak.

“Er is niets wat mensen zo vaak doen, 
wat voor hen zo vaak een bron van problemen vormt, 
als ‘onderhandelen’, tenzij misschien seksualiteit.” Galbraith

2. Wat is onderhandelen?

2.1. Definitie en hoofdkenmerken van onderhandelen

Onderhandelen is een sociale vaardigheid, een manier van omgaan tussen mensen en
 groepen in situaties waarin zij verschillende of tegenstrijdige belangen hebben maar
 wederzijds afhankelijk van elkaar zijn.

Hoofdkenmerken

· Twee of meer partijen.

· Tegengestelde wensen, doelen, belangen (ook gemeenschappelijke & verschillende).

· Onderlinge afhankelijkheid (nu/toekomst).

· Bereidheid tot overleg: de partijen verwachten dat onderhandelen minder schade omlevert dan niet onderhandelen.

· Drukmiddelen toegestaan.

· Het gaat om een ruil: er is kans tot wederzijds geven en nemen.

· Afwezigheid van duidelijke procedureregels.

· Streven naar een win-win situatie.

2.2. Weten – willen – kunnen
INZICHT

· In de diverse aspecten van onderhandelen.

· In het verloop van een onderhandeling.

· In het eigen dossier: wensen, belangen, mogelijkheden, objectieve informatie.
weten
· In de belangen van de andere partij.

VAARDIGHEID

· In het omgaan met tegenstrijdige belangen.

· In het combineren van standvastigheid en flexibiliteit.

· In het combineren van warmte en zakelijkheid.




kunnen

· In het streven naar een machtsverschil tussen de verschillende partijen.

· In het zoeken naar balans in het geven en nemen van informatie.

HOUDING

· Niet alleen een kwestie van kunnen, maar ook van willen.

· Gericht zijn op een win-win oplossing





willen

· Concurrentie verlaten, maar toch gericht blijven op een zo goed mogelijk
resultaat voor zichzelf.

· Ethisch: ook eigen waarden en normen spelen een rol.

2.3. Onderhandelen situeert zich op een
 continuüm tussen samenwerken en vechten

	SAMENWERKEN
	ONDERHANDELEN
	VECHTEN

	Onderlinge afhankelijkheid
	Onderlinge afhankelijkheid
	Geen afhankelijkheid

	Gelijke belangen
	Tegenstrijdige belangen
	Tegenstrijdige belangen

	(
	(
	(

	RELATIE
	RESULTAAT
	MACHT

	Integratief
	Integratief & distributief
	Distributief


2.4. De paradox van de samenwerking

Soms kiest men te snel voor een samenwerkingsstrategie in situaties die toch enige behoedzaamheid betreffende de eigen positie vragen. Als de poging tot samenwerken niet het verwachte effect sorteert, voelt men zich teleurgesteld en gemanipuleerd Men krijgt de neiging over te schakelen op vechtgedrag.

Hier ligt wat Mastenbroek “De paradox van de samenwerking” noemt. 

Als men in situaties van enigszins tegengestelde belangen in openheid en 
vertrouwen gaat samenwerken, vergroot men de kans op destructieve conflicten.

3. Een onderhandelingsmodel

3.1. Uitgangspunten van het model van Mastenbroek

Mastenbroek biedt een onderhandelingsmodel aan dat:

· Opkomen voor eigen belangen combineert met recht doen aan wederzijdse afhankelijkheid.

· Ernaar streeft de wederzijdse afhankelijkheid tot een meerwaarde te maken in die zin dat men beter van elkaar leert profiteren.

· Strijd en samenwerking als complementair ziet.

· Zoveel mogelijk streeft naar integratief onderhandelen.

· “win-win” als streefdoel neemt.

· Zoekt naar een subtiele balans tussen samenwerken en vechten, teveel of te weinig.

Geef aan de ander wat hij/zij nodig heeft 
om te krijgen wat jezelf nodig hebt.

3.2. De 5 dilemma’s van Mastenbroek
PROCEDURES










        (
	
	
	Beweeglijk:
	

	
	
	· Vanuit belangen
	

	
	
	· Voorbereiding BOZO
	

	
	
	· Zoeken naar alternatieven
	

	
	
	· Zoeken naar gemeenschappelijke criteria

	
	SAMENWERKEN
	ONDERHANDELEN
	VECHTEN

	INHOUD
	Toegeeflijk
	Standvastig
	Onwrikbaar

	SFEER
	Vertrouwelijk
	De bal en niet de man spelen
	Geïrriteerd

	MACHT
	Weinig verweer
	Evenwicht bewaken
	Overwicht

	ACHTERBAN
	In alle openheid zoveel mogelijk betrokkenen
	Vertrouwen-speelruimte
	Geen speelruimte

	
	
	Star:
	

	
	
	· Vanuit posities
	

	
	
	· Voorbereiding: limiet
	

	
	
	· Op een voorstel hameren blijven argumenteren en eigen voorstel bewijzen











        (
3.3. Procedurele flexibiliteit
WEES STANDVASTIG MAAR FLEXIBEL

· Ééndimensionaal versus meerdimensionaal.

· Positioneel versus principieel onderhandelen.

· Parafraseren naast argumenteren.

· Alternatieven versus doorhameren op één voorstel.

· BOZO versus limiet of positie.

3.3.1. Procedurele flexibiliteit
Ééndimensionaal versus meerdimensionaal
Vergroot de taart alvorens ze te verdelen.

EENDIMENSIONAAL
· Distributief onderhandelen: wat de één verliest wint de andere.

· Gaat uit van uw wenselijk punt, uw weerstandpunt en de overlapzone met de andere partij.

· Stimuleert vechtgedrag.

· Soms de enige mogelijkheid.

MEERDIMENSIONAAL

· Integratief onderhandelen: zoeken naar winst voor alle partijen door verschillende elementen te betrekken in de onderhandeling.

· “package deal”: een combinatie van wederzijdse voordelen creëren = rafel de onderhandelingsruimte uit in verschillende soorten kwesties.

3.3.2. Procedurele flexibiliteit
Van positioneel naar principieel onderhandelen
Verzamel de juiste ‘begeerlijke’ ingrediënten voor de taart.

POSITIONEEL: WAT?

· Argumenten aanvoeren voor de eigen zaak.

· Veelal win/verlies resultaat – compromis.

· Brengt relatie in gevaar.

· Moeilijk voor de achterban.

PRINCIPIEEL: WAAROM?

· Zoeken naar gemeenschappelijke en niet-strijdige belangen.

· Zoeken naar belangenoverlap.

· Kans op alternatief: win-win

BELANGENSCHEMA
	
	PARTIJ 1
	PARTIJ 2

	Strijdige belangen
	
	

	Verschillende maar verenigbare belangen
	
	

	Gemeenschappelijke belangen
	
	


TIPS OM BELANGEN TE ACHTERHALEN
· Ga in de schoenen van de andere staan.

· Vraag naar het waarom van een bepaalde positie. Maak wel duidelijk dat je geen rechtvaardiging vraagt maar meer begrip wil krijgen voor de wensen en de verwachtingen.
Vb. Wat hoop je daarmee te bereiken? Wat zou je graag hebben dat dit u bijbrengt?

· Vraag: waarom niet: waarom bepaalde dingen niet kunnen voor jezelf of voor de ander kan boeiende informatie opleveren over achterliggende belangen.

· Besef dat alle partijen meerdere belangen hebben.

· De meeste onderhandelaars hebben een achterban met belangen waarvoor hij/zij gevoelig is.

· In veel onderhandelingen denkt men te snel dat financiële belangen de voornaamste zijn.

· De krachtigste belangen zijn elementaire menselijke behoeften: als je daar iets kunt aan doen wordt de kans op een oplossing groter.

· Geborgenheid

· Financieel welzijn

· Een gevoel dat men erbij hoort

· Erkenning

· Invloed, controle op het eigen leven

3.3.3. Procedurele flexibiliteit
Parafraseren en vragen stellen naast argumenteren
De ander zal minder geneigd zin een stuk taart te betwisten als hij/zij zeker is van zijn/haar stuk.
Argumenteren

· belangrijk als het gaat om krachtig en gepast overtuigen

· Schadelijk als men op de eigen voorstellen doorhamert en die van de andere verzwakt: brengt de onderhandelingsruimte op nul.

· Geef info over belangen en doelstellingen i.p.v. uw gelijk te bewijzen.

Parafraseren

· toont aan de ander jouw bereidheid om te luisteren en met de ander rekening te 
houden ( sfeerdilemma.

· Nodigt de ander uit om verder info te geven ( inhoudsdilemma.

· Vergroot de onderhandelingsruimte.

Vragen stellen

· vraag naar belangen: wat wil je berieken? Wat zijn de achterliggende doelstellingen?
Welke mogelijkheden zijn overwogen?

· Vermijd een sfeer van ‘uithoren’ – creëer in een eerste fase een sfeer van gedachtewisseling.

3.3.4. Alternatieven versus doorhameren op één voorstel
· Het zoeken naar het ene antwoord

· Poging de afstand tussen de posities te verkleinen i.p.v. het aantal mogelijkheden uit te breiden.

· Voorbarig oordelen gericht op het ‘ene’ antwoord: belemmering voor het creatieve denken.

· Denken in of/of (of jij of ik) i.p.v. en/en.

· Het zoeken nar ‘BANO’s’: Beste Alternatief Naar Overeenkomst

· Probeer zoveel mogelijk alternatieven naast elkaar te krijgen door:

· Brainstormen

· Proefballon oplaten

· Hardop denken

· Denken vanuit belangen

3.3.5. BOZO versus limiet of positie
Limiet als uitgangspunt

	|
	|
	|
	|

	Niet bespreekbaar
	Niet te accepteren
	Nog net te accepteren
	Voor ons meest wenselijke


· Biedt bescherming tegenover onstandvastigheid.

· Ééndimensioneel/positioneel ( leidt tot distributief onderhandelen.

· Geen ‘package deal’ mogelijk.

· Wordt gemakkelijk opgedreven door de achterban.

BOZO: Beste Oplossing Zonder Overeenkomst/Zonder Onderhandelen

· Wat zijn ‘reële’ alternatieven ‘buiten’ de onderhandeling.

· Vergroot de onderhandelingsruimte.

· De onderhandeling heeft winst opgeleverd als het resultaat beter is dan wat je zonder onderhandelen kunt krijgen.

· Hoe beter je BOZO, hoe groter je macht.

HOE ONTWIKKEL JE EEN BOZO?
Hoe ontwikkel j e een BOZO?
1. Maak een lijst van zaken die je kunt doen als je geen overeenstemming bereikt.

2. De wat beter lijkende mogelijkheden verbeteren en omzetten in praktische mogelijkheden.

3. Voorlopige keuze van de mogelijkheden die het beste lijken.

Vb. Job in firma X met die taakomschrijving, verloning, voorwaarden.

BOZO bekent maken of niet?

Ja:

Als het BOZO uiterst aantrekkelijk is.

Als de andere partij denkt dat je geen alternatief hebt.

Neen:

Als het ongunstiger is als de andere partij denkt.

Dank na wat het BOZO kan zijn van de tegenpartij.

Wat is hun BOZO?

Soms zijn de BOZO’s zo aantrekkelijk dat er beter geen onderhandeling komt.

OBERSAVTIESCHEMA
PROCEDURALE FLEXIBILITEIT

· Parafraseren

· ‘onrijp’ idee lanceren, hardop denken 

· brainstormen

· zoeken gelijke, verschillende, tegenstrijdige achterliggende belangen

· geen onwrikbare posities innemen

· op alternatieven gericht

· veel vragen stellen

· consequenties nagaan van bepaald voorstel

· begrip tonen

· meerdimensionaal

· BOZO

3.4. Inhoudsdilemma
Onderhandelen is een proces van informatie-uitwisseling tot zich 
voor beide partijen mogelijkheden beginnen af te tekenen.

· Tactisch gebruik van informatie.

· De waarneming van de ander beïnvloeden.

· Toegevingen.

· Open of gesloten positiekeuze.

· Voordeel halen uit irrationele afwijkingen bij onderhandelaars.

Een goed voorbereid inhoudelijk dossier, zowel in de breedte
als in de diepte, is een basisvoorwaarde voor een goede onderhandeling.

3.4.1. Inhoudsdilemma: tactisch uitwisselen van info
Het gaat hier om beïnvloeden van de haalbaarheden.

OP ZACHTE WIJZE

· Selectief voorbeelden kiezen (blijf betrouwbaar!).

· Precedenten of vroegere verklaringen van de tegenpartij.

· Vergelijking met voor de tegenpartij relevante derden.

OP HARDE WIJZE

· Verwijzen naar de achterban (ik kan dat niet verkopen aan mijn mensen).

· ‘goede’ en ‘kwade’ onderhandelaar.

· Niet-aanvaarde eis bij volgende gelegenheid opdrijven.

· Salamitactiek: starten met redelijke eis en steeds nieuwe voorstellen.

· Tijdslimiet, afbreken, verdagen.

3.4.2. Inhoudsdilemma: de waarneming van de ander beïnvloeden
Een half vol glas of een half leeg glas.

HERKADEREN
· Verander bezwaren in voorwaarden.

· Verander verwijten in wensen.

· Ook in het nadeel of voordeel van de tegenpartij.

GUNSTIGE PRESENTATIE VAN DE EIGEN INHOUDELIJKE POSITIE
· ‘feitenmateriaal’ zo gunstig mogelijk voorstellen.

· Zoveel mogelijk beroep doen op objectieve criteria.

· Verwachtingen van de tegenpartij laag houden en de eigen verlangens als zo vanzelfsprekend mogelijk presenteren.

3.4.3. Inhoudsdilemma: toegevingen
Geef aan de ander wat hij/zij nodig heeft om te krijgen wat jij nodig hebt.

· Toegeving opblazen.

· Toegevingen zoeken vanuit de verschillende maar niet-strijdige belangen van de tegenpartij.

· Impasse: tactiek om duidelijk te maken dat men geen toegevingen meer moet verwachten.

· Specifiek maken wat je van de ander wilt.

· De minst bezwaarlijke elementen van de tegenpartij in het eigen voorstel opnemen.

3.4.4. Inhoudsdilemma: open of gesloten positiekeuze
GESLOTEN POSITIEKEUZE

· Initiatief in eigen handen – tegenpartij in de verdediging.

· Tegenpartij verantwoordelijk voor eventueel afbreken van de onderhandeling.

· Reputatie van resolute ernst.

· Geen terugweg zonder gezichtsverlies.

· Je kan niet profiteren van informatie tijdens de onderhandeling.

· Alleen bruikbaar als men de positie van de tegenpartij kent.

OPEN POSITIEKEUZE

· Starten met verklaringen over belangen en algemene visie.

· Mogelijkheid om rekening te houden met gemeenschappelijke belangen.

· Grote onderhandelingsruimte, kans voor alternatieven.

· Minder gevaar voor escalatie en vechten.

· Sfeer van geven en nemen.

· Flexibel in de posities, standvastig in de belangen anders reputatie van onbetrouwbaarheid.

3.4.5. Irrationele afwijkingen bij onderhandelaars (*)
De rationaliteit bij onderhandelaars is beperkt. De rationaliteit wordt door verschillende factoren beperkt. Onderzoekers ontdekten een aantal veel voorkomende denkwijzen die een belangrijke rol spelen in onderhandelingen. We sommen er hier enkele op:

· De drang naar samenhangend gedrag

Mensen hebben de neiging om consistent te zijn om samenhangend gedrag te vertonen. Want samenhangend gedrag is een richtsnoer in de complexiteit van het dagelijks leven. M.b.t. onderhandelen betekent dit dat mensen geneigd zijn in te gaan op verzoeken die aansluiten bij voorheen aangegane verbintenissen. Het komt er dus voor de onderhandelaar o aan een initieel engagement te bekomen.

Bovendien hebben beslissingen die gebaseerd zij op consistentie die neiging zelfvoedend te worden:

Onderhandelaars geven zelf redenen om de juistheid van hun vroeger ingenomen stellingen en beslissingen te rechtvaardigen.

· Het principe van de wederkerigheid

Een van de meest verspreide normen in zowat alle menselijke culturen is de regel van wederkerigheid: men tracht op een vergelijkbare of identieke wijze en in minstens dezelfde mate terug te geven wat iemand anders als gunst heeft verleend.

Onderhandelaars kunnen tactisch gebruik maken van die basisregel door zelf iets te geven alvorens ze om een toegeving te vragen: de ander heeft dan het gevoel iets verschuldigd te zijn. Dit gebeurt door het geven van cadeau’s of complimenten, men geeft hulp die niet gevraagd is of men overdrijft gevraagde hulp.

· Het zoeken naar maatschappelijke bevestiging: ze doen allemaal zo
Dit principe wordt gebruikt om een verzoek te doen aanvaarden door de medespeler erop te wijzen dat vele anderen zicht ook zo gedragen of gedragen hebben. Dit werkt vooral in situaties van onzekerheid of van herkenning (gelijksoortigheid).

· Het principe van de schaarsheid: zolang de voorraad strekt

Mensen denken dat zaken die moeilijk verkrijgbaar zijn ook waardevoller zijn. Bovendien voelen mensen zich in hun vrijheid beperkt doordat ze iets niet kunnen krijgen. Schaarse goederen wil men dus meer dan ooit. Schaarse goederen worden bovendien nog meer geapprecieerd als hun schaarsheid recent is en als men moet in concurrentei treden met anderen om ze te bekomen.

· De manier waarop dingen gekaderd worden

De manier waarop dingen voorgesteld worden, beïnvloedt de bereidheid van onderhandelaars om een overeenkomst af te sluiten. Zo zal bv. Wijzen op de risico’s om de voordelen te verliezen meer tot akkoord leiden dan door te wijzen op de nadelen.

(*) Vrij naar Leo Govaerts, Onderhandelen voor alledag, Auxis, Brussel, 1999

OBSERVATIESCHEMA
INHOUDSDILEMMA

· Gunstig feitenmateriaal

· Objectieve criteria

· Kleine concessies?

· Voor-wat-hoort-wat tussenkomsten?

· Ook in het voordeel van de tegenpartij?

· Concessies opblazen?

· Selectief voorbeelden kiezen?

· Wijzen op persoonlijke consequenties?

· Bluffen?

· Open of definitieve positiekeuze?

· Proberen concessies te verkrijgen: algemeen of specifiek?

· Tot impasse laten komen?

· Bezwaren ( voorwaarden

· Verwijten – wensen

3.5. Sfeerdilemma
Onderhandelen is een proces van geleidelijk opbouwen
 en verstevigen van voldoende vertrouwen om een
 overeenkomst mogelijk te maken.

· Persoon en gedrag scheiden

· Onnodige spanning vermijden.

· Spanning reduceren.

3.5.1. Sfeerdilemma: persoon en gedrag scheiden
Speel de bal en niet de vrouw/man

· Gedrag van de tegenpartij zien als rolgedrag.

· Zich beroepen op omstandigheden.

· Verwijzen naar de achterban.

· Zich distantiëren van incidenten uit het verleden.

· Niet dreigen met donder en bliksem maar alleen het weer voorspellen.

· Geloofwaardigheid en vertrouwen.

3.5.2. Sfeerdilemma: onnodige spanning vermijden en reduceren
· Spanningen zijn ingebakken: belangrijk om er te leren mee omgaan.

· ‘gedoseerd’ gebruik maken van vragen: men toont interesse inde tegenpartij.

· Over de eigen partij niet praten in termen van redelijk, constructief, eerlijk … alsof da ander partij dat iet zou zijn.

· Vermijd fouten van de ander uit te vergroten.

· Niet ‘kunnen’ i.p.v. niet ‘willen’.

· Verwoorden van wij-gevoel – wijs op gemeenschappelijk belang.

· Waardering voor de tegenpartij.

· Begrip (≠ akkoord).

· Hou rekening met iemands persoonlijke behoeften.

· Belangrijk: minuten vóór de onderhandeling, pauzes, …

3.5.3. Hoe vechtgedrag hanteren?
· motiverend.

· Verantwoording naar de achterban.

· Emotioneel bevredigend.

· Gevecht voor erkenning – macht.

VOORDELEN

(
VECHTEN

(
NADELEN
· negatief effect op het vertrouwen.
· Gevaar de zaak uit het oog te verliezen.

· De verliezer zint op wraak.

· Verschillende i.p.v. gemeenschappelijke belangen worden benadrukt.

HOE VECHTGEDRAG HANTEREN?

· Besef dat vechtgedrag van de tegenpartij vechtgedrag oproept.

· Niet bezwijken onder druk van de achterban om mee te vechten.

· Wat zit achter het vechtgedrag van de tegenpartij?

· Gevecht ontwijken – negeren.

· Onverstoorbaar voet bij stuk houden.

· Meta-communicatie: zeggen dat men niet p die manier wil onderhandelen, voorwaarden aangeven hoe wel.

OBSEVATIESCHEMA

INHOUDSDILEMMA

· Onderscheid tussen persoon en gedrag:

· Zich beroepen op omstandigheden

· Duidelijk maken dat een en ander niet persoonlijk bedoeld is.

· Informele gesprekken

· Niet ‘kunnen’ i.p.v. niet ‘willen’

· Gebruik maken van vragen

· Non-verbaal gedrag

· Waardering uitspreken voor de tegenpartij

· Humor, eigen gedrag relativeren

· Verwijzen naar onderlinge afhankelijkheid

· Informeel contact vóór de onderhandeling 

· Vechtgedrag vermijden

3.5.Machtsdilemma
Een zeker machtsevenwicht en het besef dat men elkaar
 nodig heeft, zijn voorwaarden voor constructief 
onderhandelen.

· Wat verstaan we onder macht?

· Macht versterken vóór de onderhandeling.

· Macht versterken tijdens de onderhandeling.

3.6.1. Wat verstaan we onder macht?

Macht is het vermogen om invloed uit te oefenen,
 om richting te geven aan het gedrag, 
de emoties en de gedachten van de ander.

Kenmerken van macht

· Macht is overal

· Macht is vanzelfsprekend

· Macht is noch positief, noch negatief

· Macht is niet iets wat de een wel heeft en de ander niet

· Het gaat veeleer om de machtsverhouding

· Macht is een proces

Soorten macht naargelang hun bron
Deskundigheidsmacht

Sanctiemacht

Formele macht

Referentiemacht

Seksemacht

Een zeker machtsevenwicht

=

noodzaak bij onderhandelingen

3.6.2. Macht versterken vóór de onderhandeling
· Inhoudelijke verdieping ( specialistische kennis van het dossier

Inhoudelijke verbreding ( voorgeschiedenis, info over gelijkaardige dossiers, precedenten

· Status verhogen door:

· Steun van anderenen

· Persoonlijk vertrouwen é geloofwaardigheid

· Symbolen en rituelen: kledij, grootte bureel, …

· Een goed BOZO hebben

· Invloed van de achterban zichtbaarder maken: vb. petitie

3.6.3. Macht versterken tijdens de onderhandeling

· Nieuw feitenmateriaal, cijfermateriaal, gunstige voorbeelden

· Nieuwe coalitie

· Nieuwe alternatieven

· Exploreren: cfr. Procedurele flexibiliteit: belangen, parafraseren, alternatieven

· De relatie versterken: cfr. Sfeerdilemma

· Overtuigingskracht: nuchtere feiten, gestructureerde manier van brengen, gevoelsmatige verbondenheid met de eigen visie, pakkende voorbeelden.

· Risicovol:

· Vechten = drammen, emoties veinzen, verdeeldheid zaaien, …

· Manipuleren (zie volgende pagina)

Manipuleren vanuit ‘fatsoen’ en ‘redelijkheid’

	Manipulatief gedrag
	Bedoeld effect bij tegenpartij
	Tegenactie

	‘Vriendelijk zijn’, waardering voor tegenpartij tonen.
	Volgens de beleefdheid vriendelijke (en daarmee toegeeflijke) reactie oproepen.
	Of vriendelijk terug doen (niet toegeeflijk), of negeren.

	‘Zielig doen’, begrip voor eigen positie vragen.
	De ander vragen om ‘grootmoedige’ en ‘onbaatzuchtige’ gunst.
	Verantwoordelijkheid blijven afwijzen.

	‘Incompetent lijken’, dingen heel ingewikkeld vinden van een ander.
	De ander gaat dingen uitleggen, geeft daarbij nieuwe informatie.
	Vragen wat niet begrepen wordt, waarom dat onduidelijk is.

	‘Zakelijke gerichtheid’ – problemen als terloopse kwesties behandelen.
	Gevoel van jongens-onder-elkaar opwekken, die het elkaar niet moeilijk behoren te maken.
	Op ernstige toon toch wel enige ‘hobbels’ signaleren.

	‘Rationeelserieus’, met grote ernst en gezag lang betoog over probleem afsteken.
	Angst om ‘moeilijk’ te doen, om niet constructief te lijken.
	Op zelfde ernstige toon zeggen dat er ook nog enige andere aspecten zijn.


Kleinerende manipulaties
	Manipulatief gedrag
	Bedoeld effect bij tegenpartij
	Tegenactie

	De ander wijzen op de mogelijke kritiek vanuit diens achterban of publieke opinie.
	Gevoelens van bedreigdheid, onzekerheid.
	Verontwaardiging, verbazing over dergelijke laag-bij-de-grondse overwegingen.

	Onverzettelijkheid en onaantastbaar zelfvertrouwen demonstreren.
	De ander in rol dwingen, waarin die om een gunst moet vragen, omdat hij geen effect van zijn machtsmiddelen ziet.
	Sceptisch doen over positie van de ander, langzaam ook meer zelfvertrouwen gaan demonstreren.

	Expliciet constateren dat argumentatie van tegenpartij geen steek houdt.
	Gevoel van onmacht opwekken, omdat andere argumenten in deze positie dan ook wel allemaal doorgeprikt zullen worden.
	Beleefd constateren dat de ander het niet goed begrepen heeft.

	Retorishce vraag stellen over gedrag of argumentatie tegenpartij.
	Neiging oproepen om, of die vraag langs de bedoelde weg te beantwoorden, of zich stil te gouden en onmachtig te voelen.
	Niet beantwoorden, maar stellen dat de ander het probleem onjuist stelt.

	‘Lief en gemeen doen’, afwisselend vriendelijk en verontwaardigd doen
	Onzekerheid opwekken, de ander desoriënteren en intimideren.
	Zowel op vriendelijk gedrag als op verontwaardigd gedrag lauw reageren.

	‘Blufpoker’ spelen, grotere onafhankelijkheid pretenderen dan reëel is.
	Door zelfvertrouwen de ander onzeker maken, die daardoor geen stand kan houden.
	Kritisch doorvragen, demonstratief lauw reageren.


3.6.4. Tips om te onderhandelen met een meer machtige
· Gaat uit van overeenstemming en werk de details uit
(vb. wanneer is de afgesproken loonsverhoging voorzien?)

· Bied alternatieven aan:
3 voorstellen:
a. niks waard
b. goed alternatief
c. goed alternatief maar te veel gevraagd

· Verander bezwaren in voorwaarden

· Vragen stellen maakt machtiger

· Laat de meer machtige onuitgesproken bezwaren ontkennen.

· Wees hulpvaardig: wat is nog onduidelijk, waarmee kan ik helpen om tot een besluit te komen

· Verhoog uw macht vóór de onderhandeling (zie hoger)

OBSERVATIESCHEMA
MACHTSDILEMMA

· Vechtgedrag?

· Drommen

· Argumenten van de ander eronderuit halen

· Blok vormen

· Verdeeldheid zaaien

· Absolute voorkeur voor eigen oplossing uitspreken

· Feitelijke benadering

· Nieuwe feiten die de macht verstevigen geloofwaardig en op het juiste moment benadrukken

· Manipulatie

· Aanval op iemands waarden en normen

· Aanval op persoonlijke integriteit

· Aanval op intelligentie

· Uitgangspositie versterken

· Steun van anderen

· Specialistische kennis

· Beschikken over alternatieven

· Status

3.7. Het dilemma van de achterban
Succesvol onderhandelen betekent het kunnen en willen 
onderhandelen met de achterban.
Valkuilen en moeilijkheden

· De relatie met de achterban niet zien als een onderhandelingsrelatie

· De achterban is formeel machtiger

· Je bent door verkiezing door de achterban op de onderhandelingsstoel gekomen

· Je hebt je laten opjutten door de achterban

· De relatie met de achterban mag ook niet te los zijn: namens wie zit je hier

Aandachtspunten

· Voorkom een strikt mandaat of opdracht

· Milder de eisen van de achterban door info over haalbaarheden

· Toegevingen van de tegenpartij opblazen

· Ook in de voorbereiding met de achterban vanuit belangen denken

Fasen in een onderhandeling
1. Voorbereiding

· Zie checklist (bijlage)

· Diagnose situatie

· Nadenken over eigen en andermans belangen

· Doelstelling: BOZO

· Nadenken over alternatieven

· Inhoudelijke dossierkennis

· Nadenken over alternatieven

2. Explorerende fase: waarom fase

· Belangen aftasten

· Feiten, argumenten, verlangens op tafel brengen en krijgen

· Vrijblijvend zoeken

3. Aftastende fase: wat-fase

· Hoe hard zijn de wensen van de tegenpartij

· Waar zit beweging en openingen

· Verhoogde druk

· Eventueel door impasse naar afronding toewerken

4. Afronding

4. Checklijst om een onderhandeling voor te bereiden
4.1. Plaatsbepaling

1. Gaat het hier om een onderhandelingssituatie: m.a.w. zijn de belangen tegengesteld en is er onderlinge afhankelijkheid?

2. Wat wil ik zelf: eerder vechten of onderhandelen of voorzichtig starten om naar samenwerken over te gaan?

3. Hoe is mijn persoonlijke geaardheid en temperament: ben ik eerder een vechter of (te) snel geneigd tot samenwerken op basis van sympathie of antipathie?

4. Wat weet ik over de persoonlijk geaardheid of strategie van de tegenspeler?

5. Hoe belangrijk is het onderwerp?

4.2. Procedures
1. Wat zijn mijn belangen? Wat weet ik over de belangen van de andere partij?
Wat zijn strijdige, gemeenschappelijke en verenigbare belangen?

2. Heb ik een BOZO of kan ik er één ontwikkelen?

3. Heb ik gegevens om te beslissen of ik mijn BOZO beter bekend maak in de onderhandeling of beter niet?
(Ja, als jouw BOZO uiterst aantrekkelijk is of als de andere partij denkt dat je geen alternatief hebt.
Neen, als jouw BOZO ongunstiger is dan de andere partij denkt.)

4. Wat kan de andere partij doen als er geen overeenkomst bereikt wordt? M.a.w. wat is hun BOZO?

5. Wat zijn mogelijke alternatieven die mijn belangen of ons beider belangen dienen?

6. Hoe los gedraag ik me? Wat als er een crisis dreigt? Wat zijn mogelijkheden bij een impasse?

7. Hoe kan ik de zaak beïnvloeden vooraleer de onderhandeling begint?

8. Willen we al dan niet een voorzitter? Als we met meerderen van onze partij aan de onderhandelingstafel zitten, welke afspraken kunnen we maken? (In elk geval voorkomen dat je onderling moet onderhandelen aan de onderhandelingstafel.)

9. Welke bezwaren voorzie ik bij de tegenspeler? Welke voorwaarden kunnen die bezwaren verzachten of opheffen

4.3. Inhoud
1. Weet ik voldoende over het te behandelen onderwerp? Waar vind ik bijkomende informatie? Wat is de voorgeschiedenis?

2. Heb ik voorbeelden ter ondersteuning van mijn voorstel? Wat weet ik over negatieve voorbeelden die eventueel door de tegenpartij kunnen aangehaald worden? Waarin verschillen die negatieve voorbeelden van de te behandelen zaak?

3. Welk wisselgeld heb ik? M.a.w. welke toegevingen wil en kan ik doen?

4. Welke elementen van mijn voorstel zijn ook in het voor- of nadeel van de tegenpartij?

5. Zijn er precedenten?

6. Ga ikzelf onmiddellijk naar de onderhandeling of stuur ik eerst een ‘zegsman of –vrouw’ op spionagetocht die zelf niet kan beslissen?

7. Maak ik van in het begin van de onderhandeling mijn positie duidelijk of start ik heel open vanuit belangen om stilaan mijn eigen positie ter verduidelijken?

8. Zijn er objectieve criteria die mijn argumenten kunnen ondersteunen?

4.4. Sfeer

1. Heb ik enig idee hoe de sfeer er kan uitzien?

2. Zijn er ‘incidenten’ uit het verleden die de sfeer negatief kunnen beïnvloeden? Hoe kan ik die voor of tijdens de onderhandeling neutraliseren?

3. Wat weet ik over interesses, vaardigheden, talenten, behoeften van de ander? Hoe kan ik daarop aansluiten tijdens de onderhandeling om sfeerondersteunend te werken?

4. Aandachtspunten op vlak van non-verbaal gedrag?

5. Waar gaat de onderhandeling door? Als het op ‘eigen veld’ is, hoe schrik ik de ruimte? Hoe kan de materiële setting het geheel ondersteunen? (sfeer, macht)

6. Kom ik tijdig op de onderhandeling zodat ik nog kan profiteren van de minuten vlak voor de onderhandeling?

4.5. Machtsbalans

1. Wat is mijn macht en die van de tegenpartij?
(formeel, deskundigheid, ervaring, …)

2. Is er een machtsevenwicht of moet ik inspanningen doen om de machtsbalans in één of andere richting te verschuiven? Of is de machtsafstand zo groot dat onderhandelen in feite niet mogelijk is?

3. Welke elementen kunnen mijn eigen machtspositie versterken?

4. Welke elementen kunnen mijn uitgangspositie versterken?

5. Hoe kan ik reageren als de ander ‘nee’ zegt om toch nog een minimum uit de wacht te slepen (al was het maar weten waarom iets mislukt.)

4.6. Achterban
1. Hoe is mijn relatie met mijn achterban? Op wat moet ik zeker letten?

2. Wat kan de tegenpartij zich wel en niet permitteren t.a.v. de achterban?
Kan ik daar op één of andere manier rekening mee houden?

3. Welke onderhandelingsruimte heb ik verkregen van mijn achterban?
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