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Abstract

Deze scriptie presenteert een contingentie anatyde context van onderhandelingen.

Het onderzoek is uitgevoerd door allereerst uitgebrin te gaan op de definiéring van
onderhandelen en vervolgens de verschillen tusd@istributief’ onderhandelen enerzijds en
‘Integratief  onderhandelen anderzijds Daarna zijn de onderhandelingstheorieén van vijf
verschillende (groepen van) auteurs bestudeereganadyseerd. De onderhandelingstheorieén blijken
naast het ‘Integratief vs Distributief’ continutinp @en vijftal andere punten gradueel van elkaar te
verschillen.

Analyse toont aan dat onderhandelingstheorieéregtsgecifiek zijn. Hierbij blijken een aantal
situationele factoren relevant te zijn; te wetede “‘oorzaak van de onderhandeling; het doel van
onderhandeling; de drie machtsfactoren: materietbimakennismacht en persoonlijke macht &
vaardigheid; en als laatste twee: belang van dg¢ieedn complexiteit van het onderhandel object.

Geinspireerd door de contingentie benadering is emmcept opgesteld, welke vanuit de
situationele uniekheid aan de hand van de zevematsibele factoren de meest optimale

onderhandelingstheorie helpt te kiezen. Het conisegétoetst door een aantal casussen op het model
los te laten.

! Zie voor definities van ‘Integratief’ en ‘Distrilief’ onderhandelen Appendix A: Definities.
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Student | have come to tell you that | must get A inryoourse.

Professor From looking at your records, Mr. Student, | dbat your attendance was spotty, your
homework was very poor, and you bombed the fiBglthe most generous grading policy,

you get an F.

Student | must get an A. It is forced by my scholarshifipp do not get an A my scholarship will end
and | must go back to my home country.

Professor | can't give you an A. The grades have beenewin. You deserve an F and you got an F.
Student But | have to get an Al

Professor: Look, if | were to report grades dishonestly ulcbget fired from my job. | can't change
the grade.

...some minutes later....

Student | must get an A or | will be deported.

Professor Can't you understand? You got an F, not anAl F! A fail! Flunk! Zero! Goose Egg!
Student Ok, | take a B.
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Voor- & Dankwoord

Nu ik 3.763 dagen na het voldoen van mijn eerstpguteutisch tentamen afstudeer is het geen
sinecure om iedereen bij naam te bedanken wietditac wel indirect heeft bijgedragen aan het
behalen van mijn drs. titel middels het volgen gan studie Bedrijfs Econonomie aan de EUR. Dit ga
ik dan ook niet doen, al was het maar om te vooekormat ik iemand onterecht beledig. 1k wil
volstaan met een algemeen dankwoord voor één iederato van zijn of haar aandeel.

Het schrijven van deze scriptie ligt mij echter mags in het geheugen, en ik kan noch wil aan een
persoonlijk gericht dankwoord ontkomen.

Allereerst wil ik natuurlijk mijn ouders bedankemor hun tomeloze geduld met een vleugje
pressie voor het afronden van mijn scriptie. Maatuarlijk ook voor de financiéle, mentale en
inhoudelijke ‘support’ die jullie beide op eigenjrd hebben gegeven.

Diezelfde support - minus financieel dan - kreegvén mijn broer en zussen, hartelijk dank
daarvoor. In het bijzonder wil ik mijn vader en mipudste zusje Suzanna bedanken voor het
meedenken en helpen ordenen van mijn gedachten.

Wat is een student zonder dispuut?

In geen geval iemand die werkelijk inhoud geeft henwoord: “Studententijd”.

Zonder enige schroom durf ik te beweren dat mijidententijd vele jaren korter geweest zou zijn
zonder het Grootmeesterschap van het Rotterdameehehdispuut ‘Loge P Zeven'. Dit is absoluut
geen verwijt aan het dispuut; integendeel, ik befjuist van overtuigd dat er in het geheel geen
scriptie was geweest zonder jullie. Ik wil alle lfe=® dan ook hartelijk danken voor de nog altijd
voortdurende mooie momenten die het Dispuutsleedit len zal blijven bieden.

Een paar vrienden verdienen echter speciale veimgeldllereerst zijn dat Lex en Verheijen.

Verreweg de meeste dank ben ik echter verschulthgdnijn bijzondere vriend Ruud de Jong. De
grootte loyaliteit die jij hebt gedemonstreerd heeafor mij het woord ‘vriendschap’ reéle inhoud

gegeven.
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Hoofdstuk 1

Inleiding Scriptie

1.1 Introductie probleemgebied

Onderhandelen is verweven in het functioneren vansan. Het komt op allerlei manieren voor,
van latent tot manifest, van hard tot zacht, vdarmeel tot formeel, van bewust tot onbewust. In de
sociale wetenschappen is er dientengevolge veelgamibliceerd.

Veel auteurs richten zich in hun boeken over oralgtblen op de ‘gedraging’ als zij hun theorie
presenteren en verdedigen. Een gedraging in beperki, dat wil zeggen enkel aan de
onderhandeltafel, dan wel in ruimere zin, als gkb&ategische manoeuvre om je doel te bereiken.
Hierdoor zijn het vaak erg psychologisch georiémtedoetogen over welke gedragingen wel werken
en welke niet. Hierbij maken zij over het algemgern onderscheid tussen mogelijke situaties waarin
onderhandelingen plaatsvinden, maar presenterdmurzeheorie als een uniform en daardoor altijd
werkend concept.

Vaak wordt het boek of artikel ingeleid met watktijgvoorbeelden waaruit een paar pijnpunten
worden gedestilleerd, om deze vervolgens als laslaten dienen voor de gepresenteerde theorie.
Gedurende de hele daarop volgende verhandelingmlieiezelfde of nieuwe voorbeelden dan als
toetsing van de gepresenteerde theorie.

Een algemene beschrijving van kenmerken van s#siatiaarin onderhandelingen plaatsvinden
wordt echter vaak niet gegeven, en zo wel, dan werdaak geen opdeling in categorieén gemaak.
Men beperkt zich vaak tot de vermelding dat gedirese gehele dag en je gehele leven, zowel privé
als professioneel, onderhandeld wordt. Een bewelimik overigens geheel onderschrijf.

Dit betekent dat er in vele uiteenlopende situatiewdt onderhandeld. Ik noem een paar
voorbeelden uit de bestudeerde literatuur:

1. CAO onderhandelingen tussen vakbonden en werkdevers

2. Onderhandelingen met de verzekeringsmaatschapeij @& uitkering ten behoeve van een

ingediende clain.

3. Vredesonderhandelingen tussen twee naties, bijeetithet vredesverdrag tussen Egypte en

Israél van 1978

2 Fisher, Ury, Patton (1983), p.37.
3 Fisher, Ury, Patton (1983), p 118.
* Fisher, Ury, Patton (1983), p.62.
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10.

11

14

Onderhandelingen tussen de leverancier en zijn maghtigere koper in de auto-industrie,
bijvoorbeeld GM.

Onderhandelingen over participaties in start-upmkvuitgevoerd door daarvoor speciaal
opgezette ‘hit squads’ voor grote multinatiofials

Een heropende onderhandeling door een machineteieramet zijn belangrijkste koper, die
volgens het oude contract elke machine met $100:80@s verkocht.

Onderhandelingen tussen de coach en een potespigier in een College sporttedm.
Onderhandelingen omtrent je behandeling met derfaietiend specialist in het ziekenhtlis.
Onderhandelingen tussen de USA en de Sovjet Udant de Koude Oorloy.

Onderhandelingen van een Amerikaanse zakenmanendR@ssische taxichauffétr

. Onderhandelingen met je partner over huishoudelijekzaamhedeff.
12.
13.

Onderhandelingen met je kinderen, van kleuter wbep™

De ‘lIraanse Gijzelingscrisis’ van 1979.

. Overleg met je vrienden waar te gaan eten of deetvesing van de vakanie
15.
16.

Een onderhandeling tussen advocaten over een gutikk
Vrijhandel onderhandelingen tussen wereldmachteteo8 of WTCO

Uit bovenstaand overzicht blijkt wel dat de gerdaedgde auteurs heel uiteenlopende situaties als

voorbeelden gebruiken ter ondersteuning van de tieor gepresenteerde theorie. Praktisch geen

enkele auteur maakt onderscheid in de te kiezepakaim verschillende situaties. En hoewel er ook

veel overeenkomsten zijn, verschillen de theori@éhop verschillende punten, in ieder geval in hun

presentatie en benaming. Als er nu daadwerkelijktBéorie superieur is aan de overige theorieén en

deze theorie ook nog eens daadwerkelijk uniformakéjd werkend is, zou dat betekenen dat deze

theorie zowel in de intieme vriendschappelijke werding met je partner, vrienden, of familie tot de

beste uitkomst moet leiden, als in de kille zakelipnderhandelingen over een vijandige overname

van een bedrijf. En natuurlijk ook nog in zeer ctemp situaties tussen landen met een lange

geschiedenis van vijandelijkheden.

Ik kan me dat persoonlijk moeilijk voorstellen,de volgende paragraaf zal ik uitleggen waarom.

® Camp (2002), p. 6.

® Camp (2002), p. 9

" Camp (2002), p. 39

8 camp (2002),p. 120

° Uri (2007), p 113.

0Uri (1991), p. 78.

M Uri (1991), p. 118.

12 Uri(1991), p. 31.

13 Cohen (2003), p. 307 ev.

14 Cohen (2003), p. 23-28 & 333-348.
15 Lewicki, Saunders, Barry (2006), p. 2.
18 ewicki, Saunders, Barry (2006), p. 2.
" Lewicki, Saunders, Barry (2006), p. 2.
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1.2 Hypothesen, Onderzoeksvraag en Deelvragen

Vanwege de diversiteit van situaties waarin ondaibingen voorkomen en gezien de nog altijd
heersende  stromingenstrijd  tussen ‘win-win’  ondedwdtheorieén  en ‘win-lose’
onderhandeltheorie&h veronderstel ik juist het tegenovergestelde \ém superieure uniforme altijd
werkende onderhandeltheorie. Ik veronderstel jdatt de best werkende onderhandel theorie wel
degelijk afhankelijk is van de situatie waarin delerhandeling plaats moet vinden. Daaruit volgt ook
dat er dus ook verschillende theorieén naast ekaanen bestaan. Dit betekent niet dat er niet ook
overeenkomsten in de theorieén of situaties bestmaar een algeheel uniforme, altijd werkende
theorie is mijn inziens praktisch onmogelijk.

Mijn eerste hypothese omvat dan ook deze verwaghtin

Hypothese 1: Onderhandeltheorieén zijn niet gekéri@form maar context specifiek.

Aangezien sommige situaties door veel overeenkomdmhmerken worden gekenschetst en

andere juist weer behoorlijk van elkaar verschijllegb ik ook de volgende hypothese geformuleerd:

Hypothese 2: Onderhandel situaties zijn gezienduamext specificiteit op te delen in groepen, in
ieder geval in twee groepen:
1. Situaties die een meer distributieve aanpak veneise

2. Situaties die een meer integratieve aanpak vereisen

Aan de hand van toetsing van deze twee hypotheddk een concept ontwikkelen waarmee te
definiéren valt welke onderhandeltheorie in eenegeg situatie het meest geschikt is. De

onderzoeksvraag van deze scriptie komt uit de beydetheses voort:

“In welke mate is de keuze voor een onderhandetsiia context specifiek en welke facto(o)r(en)

bepalen de keuze voor een onderhandelstrategie?”

Alvorens de deelvragen te formuleren, wil ik omwarring te voorkomen eerst drie begrippen

afbakenen. Het betreft de begripp@gpologie’, ‘Theorie’en‘Strategie’

18 Zie voor definities ‘win-lose’ en ‘win-win’ ondegmdelingen Appendix A: Definities
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Mijn definiéring van deze begrippen luidt als volgt

Typologie: “Is een kwalificatie voor een groep onderhandeltle®n die een zelfde insteek
hebben, bijvoorbeeld ‘integratief’, of ‘win-win’.”

Theorie: “Is een door een auteur geformuleerd geheel vamdyegels, hypothesen en
denkbeelden omtrent het onderwerp ‘onderhandelen’.”

Strategie: “De geconcretiseerde aanpak van een onderhandgilinatie al dan niet gebaseerd op
één of meer theorieén”.

De Strategie is eventueel, met name bij groteresidrahdelingsprojecten op te delen in diverse

toe te passetactieken.

De deelvragen die beantwoord moeten worden omnretatdncept te komen zijn de volgende:

1. Watis onderhandelen?

2. Welke fasen zijn in het onderhandelingsproces tetkennen?

3. Welke typologieén zijn er voor onderhandelingspssea te vinden?

4. Welke aspecten of dimensies zijn in de diversenfasm het onderhandelingsproces te
onderkennen?
Op welke punten verschillen enkele onderhandelribéon en waar komen zij overeen?
Kan men vanuit een theoretisch kader beargumentirebepaalde onderhandeltheorieén
tot betere resultaten leiden in bepaalde specidkaties.
Wat zijn de bepalende factoren voor de keuze vequidte theorie?
Wat zijn de relaties tussen deze factoren en lEgrade theorieén?
Is het mogelijk op basis van de gevonden corralagen bepaalde algemene regel(s) te

formuleren en deze te verwerken in een concept.

1.3 Onderzoeksmethode

De beantwoording van mijn deelvragen en het ontwerp het concept is gebeurd aan de hand
van een uitgebreide literatuurstudie. Dit is in évgelijktijdig lopende facetten gebeurd. De algenen
kennisvergaring heeft plaatsgevonden door ‘ondé&sgebied-breed’, vele boeken en artikelen te
lezen van vele auteurs, onder andere door hetwalge verwijzingen in hun werk. Tegelijkertijd is
voor de vergelijking van enkele theorieén een ngestructureerde aanpak gevolgd. Op basis van deze
parallelle aanpak is getracht om zo nauwkeurig ijigeast stellen of er daadwerkelijk verschillem i
denken zijn en waar dan de overeenkomsten en viéeadiggen.

Het betreft daardoor een theoretische scriptie.
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1.4 Relevantie en Beperkingen

Het ontworpen concept heeft als doesteling de &ewpor de juiste aanpak in een
onderhandelingssituatie te vergemakkelijken. Alsleshandelaars een juiste inschatting kunnen
maken van de situatie en dan met gebruikmakingmwigmconcept de meest geschikte theorie kunnen
selecteren, op basis waarvan zij hun te volgeresfi@ kunnen ontwerpen, kan dit grote meerwaarde
hebben. Niet alleen zorgen zij er zo voor dat emin mogelijk potentiéle waarde op tafel blijft
liggen. Ook voorkomen zij dat ze de onderhanddeliigt al bij voorbaat verliezen omdat ze
simpelweg van een verkeerde theorie zijn uitgegaamlaardoor een totaal verkeerde strategie zijn
gaan volgen.

Bovendien zal de toepassing van het concept ookwaeede hebben als er in teamverband wordt
onderhandeld. Door aan de hand van het conce@etotbepaalde strategie te komen, zullen alle
deelnemers niet alleen beter begrijpen welke gfim&r gevolgd zal moeten worden, maar bovendien
ook meer overtuigd zijn van de juistheid van dentken keuzes. Daardoor zal men ook meer achter
de keuzes gaan staan en er minder van afwijkee intdoeringsfase tijdens de onderhandeling. Zelfs
als men persoonlijk de gekozen strategie ethisetdeniverantwoord vindt, dan wel als ze vanwege
hun persoonlijke karakter, zich minder in de nodé@ige rol kunnen schikken. Toepassing van het
concept zal dus helpen grote blunders te voorkomeardoor het team meer eenheid zal uitstralen en
dientengevolge ook met een beter resultaat naarzaligaan.

Gezien de diversiteit aan situaties waarin wordteshandeld en de ambitie om met het concept
hier nu juist structuur in te brengen zal het cgbain meerwaarde hebben in onderhandelingen in
veel situaties en op verschillende niveaus. Uiteras de toegevoegde waarde gecorreleerd aan de
omvang van de inzet van de onderhandeling.

Desalniettemin zal de focus van het concept gexzigintop de private commerciéle sector. Vooral
ook omdat hier de grootste spanning zit tussen peetjen die zoveel mogelijk voor zichzelf willen
claimen maar ondertussen elkaar wel nodig hebbendewaarde creatie zelf.

Onderhandelingen binnen het gezin en tussen natilen dan ook minder belicht worden. Dit
hoeft geenszins te betekenen dat het concept i gsimties niet zal werken. Het is plausibel dat h
concept in die gevallen ook valide is, maar heteowdrp wordt te breed -en daarmee te algemeen- als

het concept het gehele spectrum moet beslaan.
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15 Opzet Scriptie

Het volgende hoofdstuk biedt een algemene behamgdeian het onderhandelingsproces. De
deelvragen één tot en met vier zullen hierin ddnasm bod komen.

Vervolgens wordt in hoofdstuk drie dieper ingaandepverschillende theorieén van de hand van
vijf (groepen van) auteurs. Tevens zullen de ovétemsten en verschillen in deze theorieén worden
behandeld. Ook zal er worden gekeken in hoevererighén aan bepaalde type situaties zijn te
koppelen voor een optimaal resultaat, dit allebagis van de het werk van de auteurs zelf. Hegthetr
hier dan ook deelvraag vijf en zes.

In hoofdstuk vier wordt het handelingsconcept opiget Hiervoor is het noodzakelijk de
bepalende situationele factoren te destilleren em ¢torrelaties met de bijpassende onderhandel
theorieén. We hebben het dan over deelvraag zewmeackt. Ook deelvraag negen wordt in dit
hoofdstuk behandeld. Wat betekent dat het handmlorgwept daadwerkelijk wordt beschreven en
tevens gevisualiseerd.

Hoofdstuk vijff is dan het sluitstuk. Hierin is ddgemene conclusie van deze scriptie

geformuleerd, wat zijn de implicaties, waar liggnbeperkingen en waar liggen mooie uitdagingen
voor verder onderzoek.

Wijnand J.Broer / Boven Denken, Onder Handelel4



Hoofdstuk 2

Algemene verdieping in het onderwerp onderhandelen

2.1 Inleiding

Dit hoofdstuk heeft vooral de functie van algemeerdieping in het onderwerp ‘Onderhandelen’.
De bedoeling is dat na het lezen van dit hoofdstakbetekenis van het begrip onderhandelen
volkomen duidelijk is. Het hoofdstuk vormt zo deyeinene basis voor de verder gespecificeerde
scriptie.
De deelvragen die beantwoord zullen worden in aliiftistuk zijn dan ook:
1. Wat is onderhandelen?
2. Welke fasen zijn in het onderhandelingsproces tedeennen?
3. Welke typologieén zijn er voor onderhandelingspssea te vinden?
4. Welke aspecten of dimensies zijn in de diversenfase het onderhandelingsproces te
onderkennen?
Deelvraag één zal beantwoord worden in paragréafef. 2.3. Vervolgens zal paragraaf 2.4
deelvraag twee behandelen. Deelvraag drie en vikerzrespectievelijk in paragraaf 2.5 en 2.6

behandeld worden, waarna een korte conclusie irofgairagraaf 2.7.

2.2 Wat is Onderhanddelen

Het onderwerp “Onderhandelen” is specifiek -dan wel bredere zin als onderdeel van
“Conflicthantering”- al decennia een geliefd onderpv in de literatuur. Zowel van de hand van
professoren van gerenommeerde Business Schoolgaalsdiehards’ uit de praktijk zijn er vele
artikelen en boeken verschenen. Blijkbaar is el weag naar kennis omtrent dit onderwerp; ditkblij
ook uit de enorme inschrijvingEh voor cursussen voor dit onderwerp tijdens acadsais

opleidingen of bijspijkercursussen gedurende hekz#ne leven. Kortom, onderhandelen is Hot.

Dat de interesse voor een juiste onderhandelsieatiegaatste decennia zo populair is, is mogelijk
te verklaren uit de ontwikkeling die de wereldeami® maar vooral ook de westerse economie

doormaakt.

¥ Thompson, & and Leonardelli, G.J. 2004, Why negjiin is the most popular business school couvss, |
Business Journal Online; Jul/Aug 2004.
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Mastenbroek stelt in zijn boek ‘Negotiating as Eimot Management’ dat het gedrag
‘onderhandelen’ een gevolg is van wederzijdse d&fblgkheid. Immers, alleen als beide partijen een
betere situatie, d.w.z. een situatie met een hagegekend nut, kunnen bereiken door met elkaar
verbintenissen aan te gaan; zullen zij tot ondetelm over gaan. Daarbij is het belangrijk te
beseffen, dat de ene partij de andere niet kan gbminwant in dat geval is er geen sprake van
wederzijdse afhankelijkheid, maar van een opdeluggen een afhankelijke en een onafhankelijke

partij. Dit zal leiden tot ander gedrag. Mastenhrsielt dan ook

“The course negotiations take is related to the eoand dependency relations of the parties
involved. Those parties may be unequally interddeety but negotiation assumes a certain equality
between sides. When there are clear power diffegmdifferent behaviour occurs: manipulating and

exploitative on one side and submissive and comipdai the other”

Ook Lewicki e.a. benadrukken de wederzijdse afhiikkeid als één van de hoofd voorwaarden

voor onderhandeléh

“One of the key characteristics of a negotiatiotuation is that the parties need each other in

order to achieve their preferred objectives or ames”

Lewicki e.a. gebruiken als categorisering van eemelijke relatie het woordriterdependent?,
als derde mogelijkheid naashdependenten‘dependent’ Het Nederlands kent een dergelijk woord
niet naast de begrippeafhankelijk’ en ‘onafhankelijk. Een elektronisch woordenbd@lgeeft als
vertaling ‘onderling afhankelijk; maar de‘wederzijdse afhankelijkheidvan Mastenbroek vind ik

persoonlijk een duidelijkere benaming.

De afgelopen decennia heeft de wereld zich zodamigikkeld dat mensen, bedrijven en landen
steeds meer in hechtere en complexe netwerkend®irwaarmee de wederzijdse afhankelijkheid
constant toeneemt.

Dit proces is volgens Mastenbroek in West Europedseeeuwen geleden begonnen, na het
uiteenvallen van het Byzantijnse rijk. Doordat &eesls meer soevereine staten ontstonden die -
onderling en ten opzichte van het Vaticaan- niethtig genoeg waren elkaar te domineren, werd men
gedwongen via onderhandelingen conflicten op tedos Dit verklaart ook waarom, het gedrag

‘onderhandelen’ in West Europa -gelijk aan andezlerd van de wereld met een lange historie van

20 Mastenbroek (2002), p 74.

2L Lewicki, Saunders, Barry (2006), p. 8.

22 _ewicki, Saunders, Barry (2006), p. 9.
ZjFinger zoeksysteem, versie 2.07 © iFinger Ltd.
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wederzijdse afhankelijkheid, zoals Japan- in eeel werder gevorderd stadium verkeert in haar

ontwikkeling op het gebeid van onderhandelen.

Cohen grijpt in zijn boek “Negotiate This!” nog estuk verder terug in de tijd. Volgens hem is
onderhandelen zo oud als de mensheid. Hij stelbaiderhandelen -in de zin van het beinvloeden van
het gedrag van een andere persoon- al heel gelijkuikas in de meeste primitieve samenlevingen. In
die tijd gebruikte men dergelijk gedrag voor devakkeling van verbanden en vriendschappen die als
basis dienden voor een gemeenschap. Bewijzen hidwanen wij volgens Cohen vinden in oude
geschriften, zoals het eerste bijbelboek Geneszgriw Abraham onderhandelt met God over de
geplande vernietiging van ‘Sodom & Gomorfa'Wat overigens een zeer sterk voorbeeld is van
onderhandelen met een veel machtigere tegenstavaebij toch een uitzonderlij resultaat wordt

geleverd.

Tot zover kan ik dus stellen dat onderhandelen geéemw fenomeen is en het belang daarvan
alleen maar toeneemt. Verder dat er voor ondertiagdae minimaal twee partijen nodig zijn met een
zekere mate van ‘wederzijdse afhankelijkheid’. Mdiaris nog geen mooie definitie. In de volgende

paragraaf wordt dan ook aan de hand van meerdtrerawen definitie geformuleerd.

2.3 Definitie van onderhandelen

Het begrip ‘onderhandelen’ is algemeen bekend emiéder zal ook wel een redelijk beeld
hebben van wat onderhandelen nu inhoud. Aangeziderbandelen de basis van mijn scriptie is lijkt
me het desalniettemin verstandig even bij een eadefiniéring stil te staan. De meeste mensen
mogen dan wel een duidelijk beeld hebben van whetralgemeen bedoeld wordt met onderhandelen,
als je deze zelfde personen vraagt een definitgeten van onderhandelen zal ze dat waarschijnlijk
een stuk moeilijker af gaan. Dat geldt in iederajevel voor de vele auteurs wier werk ik voor deze
scriptie heb gelezen. Als je artikelen, boeken &akvhele oeuvre’s schrijft over een onderwerp Bou j
toch verwachten dat men naadloos kan aangeven dtoeefrip ‘onderhandelen’ gedefinieerd moet
worden. Dit is echter lang niet altijd het gevabhaK draait men er een beetje omheen, geeft wat

voorbeelden uit de praktijk, of slaat deze eerstp goor een gedegen aanpak gewoon over.

%4 Cohen (2003), p. 33.
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Het definiéren van het begrip ‘onderhandelen’ gebéan ook op meerdere manieren; de auteurs

geven op één van de volgende manieren (of een catididaarvan) een definitie.

* Men geeft een bondige beschrijving van pretices

* Men geeft een beschrijving van dedragingenvan de partijen

» Men geeft een definitie van hatel, waar de onderhandeling toe moet leiden.

* Men geeft een algemene beschrijving @tuaties waarin onderhandelingen ontstaan,

oftewel, men kijkt naar deorzaak

Ik zal nu wat definities citeren, waarin duidelijle verschillende hanteerwijze naar voren komt.
Naar later zal blijken is dit verschil van defiréér ook nog een oorzaak danwel gevolg is van de

verschillende zienswijze in de theorie van de agteu

2.3.1 Fisher, Ury, Patton, Getting to Yes: Negotiatingegment without giving in:

Fisher, Uri en Patton beginnen zoals gebruikelijkvble auteurs met de stelling dat iedereen
dagelijks constant onderhandelt en geven daarvanveabeelden. Verder hanteren zij enkel een
doeldefinitie, zij vermelden alleen dat onderhaimggn volgens hurtprincipiéle onderhandel
theorie’ (zouden moeten) leiden t@t wise agreementftewel eernverstandige overeenkomstieze

wordt als volgt gedefinieefd
“A wise agreement can be defined as one that nlegitimate interests of each side to the extent
possible, resolves conflicting interests fairly, darable, and takes community interests into
account.”
Vertaling in Excellent onderhandefén
“Een verstandige overeenkomst kan gedefinieerd aordls een overeenkomst die zoveel

mogelijk voldoet aan de legitieme belangen van égidrtijen, die strijdige belangen op een

redelijke wijze verenigt, die duurzaam is en rekgriioudt met de belangen van de samenleving.”

2.3.2 Lax en Sebenius, 3-D negotiation & The Manager egdiator:

% Fisher, Ury, Patton (1981), p.4.
% Fisher, Ury, Patton (1983), p.22.
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Ook Lax & Sebenius hanteren in hun meest recerg& D negotiation’ een doeldefinitie. In
tegenstelling tot Fisher e.a. is deze echter algemgesteld; zo laat men overige stakeholders terbui
— Fisher e.a. had het nog over de samenlevingis da definitie ook van waarde oordelen ontdaan,
zoals de ‘legitieme’ belangen bij Fisher e.a.

Lax en Sebenius stellen

“Your negotiating objective should be to createlataim value for the long term by crafting and

implementing a deal that is satisfactory for bath &ll) parties.”

In hun eerdere boek: “The Manager as Negotiatoriméderen Lax & Sebenius de vier
voornaamste elementen van een onderhandelingsgsjtaah oorzaak definitie dus gevolgd door een

procesdefinitié®:

“Four of the most important elements of negotiatava:
1. Interdependence
2. Some Perceived Conflict
3. Opportunistic Interaction
4

The Possibility of Agreement”

“We characterize negotiation as a process of pasdigtopportunistic interaction by which two or
more parties, with some apparent conflict, seelddetter through jointly decided action than

they could otherwise”

2.3.3 Camp, Start with NO: The Negotiation Tools that®nes Don't Want You to Know & NO,
The Only Negotiating System You Need for Work aordé

Camp hanteert in zijn twee boeken, een echte tadiga definitie welke hij ook citeert uit een
Engels woordenboek. Maar voordat hij dat doet kjfichij hoe vaag alle andere auteurs volgens
hem definiéren. Hij bekritiseert dit omdat het zaoidelijk wordt voor de lezer. Tegelijkertijd wdrd
er volgens Camp vaak een hele reeks subjectiviteitagehangen hetgeen meer te maken heeft met
de visie op de juiste onderhandelstrategie vanuleua dan met een algemene definitie van het
onderhandelproces. Een dergelijke definitie zou érsronafhankelijk moeten worden geformuleerd

van de voorkeur van de auteur voor een bepaaldiegte of insteek.

2" Lax & Sebenius (2006)
2 | ax & Sebenius (1986), p. 6 -11.
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Met name de definitie van Fisher e.a. mqet
Stu's Views @ 2002 Stu All Rights Resarved wanw.stus.com

het ontgelden. Camp vraagt zich onder anderg
wie dan beslist wat ‘legitieme belangen’ zijn, ¢
volgens wiens zienswijze de conflictereng
belangen ‘redelijk worden verenigd’, of wat ¢
bedoeld wordt met ‘duurzaam’, en met well
‘belangen van de samenleving’ dan rekeni

moet worden gehouden, al was het maar om

die ook vaak strijdig zijn met elkaar

Camp’s grootste probleem met de;

definitie is dat als men gaat onderhandelen 1
de doelstelling een ‘verstandige overeenkom

te bewerkstelligen, volgens de invulling d

Fisher e.a. daar aan geven, de onderhandg Meeting my clients half way sounds good.
Eating half my clients does not.

zich -volgens Camp dan- bij voorbaat al bij ee

T

compromis neerlegt. En hoewel een compromis indefrdams noodzakelijk is, is dat vaak ook niet

het geval. Maar volgens de win-win tactiek van Bisk.a. zal je er nooit meer achter komen of je ook
zonder een compromis tot overeenstemming had kukoeren, aldus Camp. Hij stelt dan ook over

de definitie van Fisher e%4.

“Compromise is implicit —almost explicit- withinighdefinition”
en

“Win-win and compromise are a defeatist mind-seftrfrthe first handshake”

Zonder nu gelijk achter Camp met zijn ‘anti’ winswhouding te gaan staan, kan ik hem goed
volgen in de redenering dat een definitie over ptes niet vervuild mag worden met subjectieve
voorkeuren voor een bepaalde invulling van dat @satan wel de uitkomst van de onderhandeling.
Dit laatste kan inderdaad niet gezegd worden ogeatddinitie die Camp hanteert.

Camp citeert voor zijn definitie de Oxford EngliBlictionary, welke duidelijk is te kwalificeren

als een procesdefiniffe

“A negotiation is the effort to bring about an agment between two or more parties, with all
parties having the RIHGT to VETO” (hoofdletters v@amp).

29 Camp (2002), p. 8.
30 Camp (2002), p. 8-9
31 Camp (2002), p. 55 / Camp (2007a), p. 63
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2.3.4 Mastenbroek, Vaardiger Onderhandelen:

Mastenbroek geeft geen echte definitie. Wel verigijdwaar onderhandelsituaties volgens hem

door gekenmerkt worden; een ‘oorzaakdefinitie’dus

“Kenmerkend voor onderhandelingssituaties is:
* Mensen hebben elkaar nodig om iets te regelen
» De onderlinge afhankelijkheid is wederzijds, dwet ai te grote verschillen in macht
* Vaak komt daar nog bij dat er continuiteit is in dgatie: Men komt elkaar regelmatig

tegen”

2.3.5 Lewicki, Saunders, Barry, Negotiation 5th Edition

Nog een ‘oorzaakdefinitie’ wordt gegeven door LekkicSaunders en Barry. Hun boek
‘Negotiation’ is een zeer wetenschappelijk opgdmetk waarin vele auteurs worden aangehaald. Hun
definitie is dientengevolge meer een heel hoofdstdét is dan ook niet verwonderlijk dat hun
oorzaakdefinitie een stuk uitgebreider is en daedsovendien wordt aangevuld met elementen van

een doel-, en procesdefinitie

“Negotiations occur for several reasons:
1  To agree on how to share or divide a limited reseusuch as land, property or time.
2  To create something new that neither party coulddis or her own

3  Toresolve a problem or dispute between the pdrties

Bovendien maken Lewicki e.a. een onderscheid tusBangaining’ en ‘Negotiating’. Met
‘Bargaining’ doelen zij op het typische prijsondankdelen wat bijvoorbeeld vaak plaatsvindt bij een
straatverkoper of op de rommelmarkt, het typischelose voorbeeld dus. In andere literatuur heeft
men het dan vaak over ‘*haggling’, wat het bestéaadd kan worden met ‘afdingen’ of ‘pingelen’.

Met ‘Negotiating’ doelen zij dan meer op het winawonderhandelen, wat zij vervolgens

definiéren als het vinden van een voor alle partjeceptabele oplossing voor een complexe situatie.

32 Mastenbroek (1995), p. 7.
33 Lewicki, Saunders, Barry (2006), p. 2-3
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Volgens Lewicki e.a. hebben deze onderhandel @siatundamenteel overeenkomstige
karakteristieken, onafhankelijk of het nu een ohdadeling betreft tussen twee landen die met elkaar
in oorlog zijn, danwel twee bedrijven in de rol aper en verkoper. Zij baseren zich hiervoor zowel
op het werk van Lewicki (1992) als Rubin and Bro{d@75)"*

“Characteristics of a Negotiation Situation:

1 There are two or more parties

2 There is a conflict of needs and desires betweendammore parties and the parties
must search for a way to resolve the conflict
The parties negotiate by choice
When we negotiate we expect a “give and take” psecthat is fundamental to the
definition of negotiation itself

5 the parties prefer to negotiate and search for agnent rather than to fight openly,
have one side dominate and the other capitulatenaeently break off contact, or take
their dispute to a higher authority to resolve it

6 Successful negotiation involves the managemerangililes and also the resolution of

intangibles”

Zoals reeds vermeld in de inleiding van dit hoaflisterwijzen ze daarbij evenals Mastenbroek
op de wederzijdse afhankelijkheid die enigszinswesnng moet zijn om tot een onderhandeling te

komen®>:

“One of the key characteristics of a negotiatiotuation is that the parties need each other in

order to achieve their preferred objectives or ames”

Om dat vervolgens aan te vullen met een opmerkieg) madelijk dezelfde strekking als de

definitie van Camps:

“Remember that every possible interdependency haalternative; negotiators can always say

‘no’ and walk away, although the alternative miglot be a very good one”

Misschien is hun echte definitie wel waar ze hatstee hoofdstuk bijna mee eindigen; een

duidelijke procesdefinitie, ontdaan van alle sutiyéteit (op het woord ‘productively’ na daff)

“Negotiation is a strategy for productively managioonflict”

34 Lewicki, Saunders, Barry (2006), p. 6-8
% Lewicki, Saunders, Barry (2006), p. 8.

% Lewicki, Saunders, Barry (2006), p. 11.
37 Lewicki, Saunders, Barry (20086), p. 20.
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2.3.6 Cohen, You can negotiate anything & Negotiate This!

De laatste auteur die ik wil aanhalen is Cohenedyenstelling tot Lewicki e.a. en gelijk aan Camp
een man uit de praktijk, alhoewel hij gedurende egrriére zijn kennis ook op een meer academische
wijze heeft gedeeld, onder andere in het kadetheatdarvard Negotiation project.

In zijn eerste boek is de titel van het eerste tistok: “What is negotiation.” Cohen gebruikt het
hele hoofdstuk om dit vervolgens uit te leggen, mugeeft ook twee definities; als eerste een dédinit

die in het midden ligt van een ‘proces’- en ‘doéiltige’ **:

“Negotiation is a field of knowledge and endeattmait focuses on gaining the favor of people

from whom we want things. It's as simple as that.”

Ten tweede een ‘gedrags’ definitie:

“What's negotiation? It is the use of informationdapower to affect behavior within a “web of

tension”.

In zijn veel recentere boek (2003) geeft Cohenaaenbinatie van in ieder geval een proces-, doel
en gedragdefinit®® Ook in dit boek schenkt hij veel aandacht aan életnent ‘informatie’ in

onderhandelingen, maar in zijn definities reptehipiet meer over:

Fundamentally, what negotiation is all about, idwiary decision making. Negotiation in the
final analysis requires two parties to say “yeshd difficulty however, is that at least one of thes
parties starts out by saying "No”. So your basiskaas negotiator is to help move someone from

“no” to “yes” or from reluctance to commitment.

Bovenstaand lijkt nog het meest op Camp’s definitiaar de volgende quote een stuk verder in

het boek heeft weer veel weg van Lewicki wat e@istshe procesdefinitie inhout

“Negotiating is best seen as a problem-solving pss; where both sides interact to share their

preferences, so that mutually beneficial exchamgesbe made.”

3 Cohen (1980), p. 15-16.
39 Cohen (2003), p. 11.
0 Cohen (2003), p. 123.
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Opvallend vind ik dat Cohen’s definities helemaat® weg hebben van die van Fisher e.a.,
terwijl Cohen wel de persoon is die in 1963 de tamn-win’ negotiating heeft geintroduceétdHet
enige wat deze definitie van Fisher e.a. weg hseffat de taak van de onderhandelaar is de andere

partij van ‘nee’ naar ‘ja’ te krijgen, dit is nanjklook de titel van het klassieke boek ‘Gettingvtes’.

Eigenlijk is de definitie van Cohen een mooie vezimg van alle overige auteurs — weliswaar in
ongelijke mate - maar naar elke andere auteur liggreelement te herleiden:

» Zoals gezegd het ‘Getting to Yes’ van Fisher e.a.

» De ‘'mutual beneficial exchange’ is bijna gelijk dzax en Sebenius

* De regel ‘that at least one of these parties stautsby saying "No™, heeft een grote
samenhang met Camp

» Het ‘voluntary decision making’ en ‘problem sovipgpcess’ vinden we bij Lewicki e.a.

» Als laatste de zinsnede ‘requires two parties joyss' heeft een duidelijk overeenkomst

met de wederzijdse afhankelijkheid van Mastenbroek

2.3.7 Conclusie

Vanuit een consensus optiek bezien is de definitie Cohen dan wellicht nog de beste. In ieder
geval verwacht ik dat alle overige auteurs zichr héglelijk in kunnen vinden. Verder is hij niettel
subjectief en wordt er op verschillende wijzen 4eder geval doel, proces en gedrag - gedefinieerd.
Probleem is wel dat dit niet echt een definitienger een paragraaf met uitleg bij een definitie.

Puur als definitie - dat wil zeggen: ‘in één zinealwaarden neutraal omschrijven’ - zijn de
definitie van Camp en de laatste quote van Levbeker geschikt.

De definitie van Camp:

“A negotiation is the effort to bring about an agraent between two or more parties, with all
parties having the RIHGT to VETO”

Laatste quote van Lewicki:
“Negotiation is a strategy for productively managioonflict”

De uitleg van Cohen kan er dan onder ter verdyjiiedj.

“1 Two week negotiating Course for claims adjuste @torneys in 1963 sponsored by Allstate Inswanc
Company; http://www.moveaheadl.com/events/HerbC2b@dFlyer.pdf
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Voor de volledigheid verwijs ik ook naar de defimiin een algemeen Nederlands woordenboek.

De online van Dale definieert als vof§t:

“on-der-han-de:len (onovergankelijk werkwoord; onderhandelde, heefindevhandeld,;
onderhandelaar, onderhandeling)

1 proberen om met een ander tot overeenstemminen inzake een koop, geschil enz”

Deze definitie lijkt nog het meest op die van Camgpt in de verwachting lag aangezien ze beide
geciteerd zijn uit een woordenboek. Waarschijnjkhet ook het beste de definiéring zo algemeen
mogelijk te houden. Tenslotte zijn er vele vormem wnderhandel situaties, maar in alle gevallen
proberen tenminste twee partijen het ergens oves eeworden. Naarmate men meer gaat toevoegen
wordt de definitie enkel vager, specifieker en vaak subjectiever. Specificatie is natuurlijk prima
als men een bepaalde type van onderhandeling nglea®n, maar voor de algemene definiéring werkt
het enkel negatief.

Met name de subjectiviteit, waarmee vooral de irdiégve win-win onderhandelaars hun definitie
vervuilen is verontrustend, doch in ieder geval eptalijk. Op deze wijze wordt het namelijk
moeilijk vergelijken, als de definitie namelijk abdanig is opgesteld dat de eigen onderhandel
strategie het best werkt, wordt je het niet snekee

Aan de andere kant is dit wel een bevestiging vgn weronderstelling, dat onderhandel situaties
contextspecifiek zijn. Want ongetwijfeld zijn efusties waarin men een ‘verstandige overeenkomst’
nastreeft zoals geformuleerd door Fisher e.a. dhchteis ‘principieel onderhandelen’” dan de beste
strategie. Maar er zijn ook legio situaties waawereenkomstig de kritiek van Camp, de verstandige
overeenkomst niet de doelstelling is. Wellichtasmeen hele andere aanpak vereist.

Meer algemener gesteld: het feit dat de auteursdedinities specificeren met context gebonden
waarden en daaraan gekoppeld van elkaar ondersdaeidonderhandel strategieén presenteren,

rechtvaardigt de veronderstelling dat verschillesitigaties verschillende aanpakken vereisen.

Concluderend kan ik dan ook stellen dat onderhandel algemene zin het best te definiéren is

als:

“een poging overeenstemming te bereiken tussen oiveeeer wederzijds afhankelijke partijen,
waarbij alle partijen vrij zijn in hun keuze de @rtlandeling voort te zetten dan wel af te

breken.”

“2 http://www.vandale.nl/vandale/opzoeken/woordenb@ebekwoord=onderhandelen
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Verder kan ik concluderen, dat reeds in de dooraiechillende auteurs gegeven definiéring van
het begrip‘'onderhandelen’verschillen, specificaties en subjectiviteitertezit hetgeen duidt op het
bestaan van verschillende onderhandel situatiestvwvar verschillende aanpakken zijn vereist. Dit is
dan ook een eerste ondersteuning voor mijn ‘Hy s He:

“Onderhandel strategieén zijn niet generiek/unifamaar context specifiek”

2.4 Fasering in onderhandel processen

Voor een nadere verkenning naar onderhandelenratep kan een opdeling in fases die de
onderhandeling eventueel doorloopt, duidelijkhettieppen. Door diverse auteurs is bewezen dat
onderhandelingen, gelijk aan andere vormen van aonuatie, daadwerkelijk meerdere fasen
doorloperi® Deze auteurs geven dan ook een beschrijving vanzivéhebben geobserveerd in
onderhandel situaties, anderen schrijven meer woerhet proces in een optimale situatie zou moeten
lopen. Lewicki e.a. hebben vele modellen uit derjazestig tot negentig naast elkaar gezet endatijn t
de conclusie gekomen dat de meeste modellen, Zbasahrijvend’ als ‘voorschrijvend’ een opdeling
maken in drie Faséh

1. Initiation
2. Problem Solving

3. Resolution

Dit komt aardig overeen met de vier fasen die Mdsteek in zijn boeken beschrijft. Volgens
Mastenbroek bestaat elke onderhandelirf; uit
1. Voorbereiding.
2. Verbaal Vuurwerk
3. Psychologische oorlogsvoering.
4

Crisis en afronding

Ondanks de grote overeenkomst tussen de fasenripgaghvan Lewicki en Mastenbroek, is er
een saillant detail te onderscheiden. Lewicki heett in fase 2 over ‘problem solving’. Dit is een
behoorlijk integratieve benadering. Mastenbroekfthieet in deze fase -bij hem opgedeeld in twee
fasen- over ‘Verbaal Vuurwerk’ en ‘Psychologischeori@gsvoering’. Dit klinkt een stuk

distributiever.

3 Lewicki, Saunders, Barry, (2006), p. 110, Doud[E862), Greenhalgh (2001), Morley and Stephens® )L
4 Lewicki, Saunders, Barry, (2006), p. 111.
> Mastenbroek, (1995), p. 88.
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Het onderscheid is echter minder groot dan hetaipebrste gezicht lijkt. Mastenbroek schrijft
namelijk ook dat deze fasen vaak voorkomen in exh mildere vorm. Je kan dan volgens hem beter
spreken over:

1. Voorbereiding

2. Eerste positiekeuze
3. Aftastende fase
4

Impasse en afronding

De Reader “Onderhandelen” van de NEVI (Nederlardseeniging voor Inkoopmanagement)
geeft een iets uitgebreidere fasering46:

1. De verkenningsfase
a. Opening en procedure
b. Verkennen
c. Het (aangepaste) openingsbod

2. De eventuele recesfase

3. De bewegingsfase
a. Loven en bieden (concessies)

4. De transactiefase

Ondanks dat deze reader uitgebreid aandacht besteedhet belang van de voorbereiding van de
onderhandeling, wordt deze niet als aparte faseeyad.

Het belang van de voorbereiding van de onderhamgi&liordt in de literatuur door vrijwel alle
auteurs onderschreven. Malhotra en Bazerman mak#n hun jarenlange ervaring als
onderhandelconsulents op dat de meest voorkomen#lestbare fouten in de voorbereiding worden
gemaakt’. Het blijkt dan niet zozeer een verkeerde voorklarg te betreffen maar een algeheel
gebrek daaraan. Volgens Cohen kan de voorberefdsmgsiet te vroeg beginnen. Vaak heeft men het
over de start van een onderhandeling, echter varvdar is volgens Cohen het proces al lang

begonnen en had de voorbereiding dus ook moetetenaangevangéh

“If you can foresee a potential negotiation in tbiing or an opportunity to shape future events,

start planning now.”

“° Reader NEVI Inkoopacademie, (2007a), p 27 ev.
" Malhotra & Bazerman, (2007), p. 19.
“8 Cohen, (2003), p. 204.
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Lewicki e.a. halen ook nog een veel recenter mudelGreenhalgh adh Deze bestaat uit zeven
fasen en is met name relevant voor integratieveeitrahdelingen. Tevens schrijft Greenlach dat dit
overwegend een ‘voorschrijvend’ model is, waar @géig in de praktijk van wordt afgeweken. Deze
afwijkingen kunnen ook cultureel bepaald zijn.

Het model beschrijft de volgende fasen:

Preparation
Relationship building
Information gathering
Information using
Bidding

Closing the deal

N o g w DR

Implementing the agreement

Dit model verschilt op twee punten van de andesetreven modellen:
1. De fasen 2 t/m 4 worden in de andere modellenéldase beschreven

2. Fase 7 wordt in de overige modellen niet genoemd

De reden dat Greenhalgh Fase zeven heeft toegevsegtidat volgens hem vaak tijdens de
implementatie blijkt dat omstandigheden anders digm verwacht, of geheel over het hoofd zijn

gezien. Deze punten moeten dan alsnog worden @itbaddeld.

Ook Camp meldt in zijn boek, dat de ‘closing’ zekéest het einde is van de onderhandeling. Het

is enkel een beslissing in het gehele proces euallen er volgens hem nog vele volgén.

Aangezien het model van Greenhalgh het meest oemehis lijkt mij dit de beste beschrijving
van de fasen die een onderhandeling doorloopt. sSWelr is het model als integratief model
geschreven, maar vanwege de erkenning dat niefieal® in iedere situatie aan bod hoeven te komen,
maakt dat dit model voldoende objectief is. Dat zgfgen niet uitsluitend van toepassing is op een

bepaalde onderhandel typologie of strategie.

9 Lewicki, Saunders, Barry (20086), p. 112 ev; Gresdgih (2001).
%0 Camp (2002), p. 241.

Wijnand J.Broer / Boven Denken, Onder Handele?8



2.5 Hoofdstromingen & Typologieén en de Theoretische dwikkelingen in de afgelopen

decennia

In de literatuur wordt al enige decennia lang e@deoscheid gemaakt tussédistributief’
onderhandelen €mtegratief’ onderhandelen.

Met ‘distributief’ onderhandelen doelt men op de situatie dat meln wioral richt op het
verdelingsvraagstuk. Er is dus een bepaalde wabideporbeeld door een transactie van eigendom
van een goed, welke verdeeld moet worden over tivegeer partijen. Deze waarde kan bijvoorbeeld
ontstaan doordat de koper het goed hoger waardarrtie verkoper. Middels een transactie tussen
beide partijen kan dan een bepaalde toegevoegdeevaarden gecreéerd.

In de economische wetenschap spreekt men dan wesikeen'surplus’. Dit ‘surplus’ moet nu
nog verdeeld worden over beide partijen. Tot zoverschilt dit dus niets van een normale
economische situatie. Waarbij de economische weliapser in principe van uit gaat dat de markt via
vraag en aanbod tot een bepaalde marktprijs komtdamrmee hetstrplus’ over beide partijen

verdeeld.

Echter niet elke transactie is geschikt om op deiyze tot een verdeling te komen. Een andere
mogelijkheid om tot een verdeling te komen is yidgj§)onderhandelingen. Elke winst voor partij A is
dan een verlies voor partij B. Game theoretischmjgedit een ‘Zero-Sum’ situaffe Een ‘Zero-Sum’
situatie is een speciale variant op een ‘stricthynpetitive game’ waarbij de som der payoffs nul is.

Een ‘strictly competitive game’ laat zich als vottgfiniéren?

“in a strictly competitive game, the two playersvhaxactly opposite rankings over the outcomes.
In comparisons of various strategy profiles, wherger one player's payoff increases, the other

player’'s payoff decreases. Strictly competitive gaumifer no room for joint gain or compromise”

Of wetenschappelifk:
“A two-player, strictly competitive game is a twlayer game with the property that, for every

two strategy profiles s,8’S, uy(s) > w(s’) if and only if y(s) < w(s’)”

Deutsch* concludeerde hierover dat er een ‘negatieve @ine¢lbestaat tussen de behaalde
doelstellingen van de partijen, immers elke eur@meor de verkoper is er één minder voor de

koper, en visa versa.

*L Lewicki, Saunders, Barry (2006), p. 11.
2 Watson, (2002), p. 111
3 Watson, (2002), p. 111
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Bij Integratief onderhandelen gaat men ervan uttrdan niet zozeer een verdelingsvraagstuk
heeft, maar dat men juist moet kijken naar hoe s@nen een zo'n groot mogelijke cumulatieve
waarde kan creéren. Game theoretisch heeft medamebver een ‘non-zero-sum’ of ‘mutual gains
situation’. In de denkwijze van Deutsch is er dais dprake van een positieve correlatie tussen de

behaalde doelstellingen.

Naast distributief versus Integratief wordt vaakeen‘win-lose’ versuswin-win’ gebruikt. Meer
visueel heeft men het ook wel ov&haring the PieversusEnlarging the Pie; of nog wat scherper
gesteld Claiming’ versus Creating’. Ook kom ik regelmatig de begrippen ‘Competitielehadering

versus ‘Codperatieve’ benadering tegen.

Voor de duidelijkheid nog even de veel gehantedelgrippen op een rijtie, die in principe de

zelfde tegenstelling aanduiden.

Distributief Integratief
Win-Lose Win-Win
Zero-sum Non-zero-sum

Sharing the pie

Enlarging the pie

Claiming

Creating

Competitieve benadering

Cooperatieve/ Collaboratlgenadering

Tabel 1: In de literatuur gebruikte benaming voor Distributief versus Integratief onderhandelen.

Gezien de neutraliteit van de begrippen ‘distrigfitversus ‘integratief’ gaat mijn voorkeur uit
naar het gebruik van deze termen. Echter, met mae waar het de beschrijving van een bepaalde
theorie betreft, zal ik de auteurs volgen in hurorgigeuze. Tenslotte geeft het ook een signaal koe d

betreffende auteur denkt over deze opdeling.

Auteurs van onderhandel theorieén zijn over heeraken duidelijk te classificeren middels
bovenstaande opdeling. Zelf zijn ze daar ook dijidiel. Met name de schrijvers van de integratieve
benadering vermelden dit heel duidelijk, en spreket enig dédain over hun collega’s die volgens
hen nog zo naief en ouderwets zijn dat ze ondedisihdhties distributief benaderen.

Deze collega’s zullen van zichzelf niet snel zegdanzij distributief denken, maar wel dat zij in

ieder geval niet de ‘win-win’ gedachte aanhangen.

** Lewicki, Saunders, Barry (20086), p. 11; Deutsc®6@), p. 276.
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Inhoudelijk zal ik beide benaderingen en hun vedherh en overeenkomsten verderop nog
uitgebreider behandelen. Nu wil ik even de aandaelstigen op het feit dat deze reeds bejaarde

stromingen strijd nog steeds gaande is. Het fditddae nog steeds gaande is, doet vermoeden dat

Stu's Views o St AN ognes Reserved s STUS o beide partijen niet volledig hun gelijk kunnen

] claimen. Ondanks dat iedere auteur beweert een
Divorce

uniforme altijd toepasbare theorie the hebben

Mediation
P
-\H-w--'-'—'.

It's only
"win-win” if I
win twice.

geformuleerd doen andere zaken anders

vermoeden.

Zo zijn de auteurs van de integratieve

7y - benadering bijna altijd professoren van
wetenschappelijk instellingen, vaak afkomstig
van ‘The Harvard Negotiation Projett'terwijl
r .

de auteurs van de distributieve benadering, -ik
:K kwalificeer hen even zo, alhoewel ik me ervan
m bewust ben dat zijzelf het daar waarschijnlijk niet

mee eens zullen zijn- meer mensen uit de praktijk

zZijn.

Verder valt op dat de vele voorbeelden die in thdiuur als bewijs worden aangehaald duidelijk
onderscheidend zijn bij beide benaderingen.

In de integratieve literatuur worden vele voorbealdaangehaald uit het gezinsleven, CAO
onderhandelingen, en internationale conflicten kdaan het Israélisch—Palestijns conflict. Allemaal
complexe situaties waarbij de lange termijn relatig belangrijk is.

In de distributieve literatuur daarentegen ziegelmeer voorbeelden van koper-verkoper relaties;
dit kan dan een transactie van een leverancierzijmafnemer betreffen, maar ook de overname van
een gehele onderneming. En alhoewel hier natuwbjk lange-termijnrelaties bestaan, zijn deze wel
degelijk anders dan de relatie met je dochtere e¥grknemers.

Daarbij komt dat de integratieve benadering eerahlele mate van ideologie bezit, het beschrijft
hoe de situatie eigenlijk zou moeten zijn, en deteduiteindelijk tot betere situaties leidt. Eekeze
mate van wenselijkheid dus. Terwijl de distribuéditeratuur zich meer beperkt tot een beschrijving
van wat er werkelijk aan de onderhandel tafel gab@p zich niet vreemd natuurlijk als je de eerder

genoemde opdeling in bronnen ziet: ‘wetenschapuggusakitijk’.

%5 Fisher, Uri, Patton, Lax, Sebenius, etc.
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We kunnen dus eigenlijk de volgende opdeling maken;

Integratief Distributief

Wetenschap Praktijk

Complexe en lange termijn relaties Meer ééndimensildprijs gefocuste situaties
Idealistisch Realistisch?

Tabel 2: Kenmerken Distributief versus Integratief onderhandelen.

Maar integratief onderhandelen is geen nieuwe hip& 1963 introduceerde Herb Cohen in de
onderhandelcursussen voor onder andere advocatenhet eerst de termen ‘Win-Win’, ‘Win-Lose’
en ‘Lose-Lose®. En in 1965 presenteerden Walton en McKersie deédussen ‘integratief’ en
‘distributief’ onderhandelen. Echter, de aandaahdrvhet Integratief onderhandelen brak in 1981
pas echt door in het inmiddels klassieke boek iGgtb Yes®’ van Fisher, Uri en Patton.

Harvard zou je het wetenschappelijk centrum vooorvikkeling van win-win school kunnen
noemen. Vele integratieve schrijvers zijn daar megkzaam of werkzaam geweest; onder andere
Fisher, Uri, Patton, Lax, Sebenius en Cohen. Alleeweze laatstgenoemde niet zomaar

gekwalificeerd kan worden als ‘win-win aanhanger’.

Als nu dus reeds meerdere decenimgegratief onderhandelen als superieur wordt gepresenteerd
en uit de praktijk regelmatig weer blijRkidat men daar lang niet altijd naar handelt, Bjiige gezonde

twijfel over de juistheid van een uniforme supergeaanpak te rechtvaardigen.

Gezien het bovenstaande vermoed ik dan ook danderlbandeltheorieén niet uniform zijn, maar
context specifiek. En hoewel ik tevens vermoededatele smaken zijn -doch in ieder geval meer dan
één- wil ik me voorlopig richten op de klassiekalelng distributief versus integratief. Na dezegan

aanloop volgt dan ook een wat meer inhoudelijkeabdkling van beide hoofdstromingen.

2.5.1 Distributief Onderhandelen

Een distributieve onderhandeling - of beter gezeguh distributieve benadering van een
onderhandelingssituatie, is het best te kenschetdsneen intensief spel waarin een zekere
toegevoegde waarde, een economisch surplus, vdrdesdt worden over twee partijen. Ik spreek

vooralsnog van een ditributieve benadering, omdatog niet vast staat of het verschillende sitgatie

¢ Two week negotiating Course for claims adjuste @torneys in 1963 sponsored by Allstate Inswanc
Company; http://www.moveaheadl.com/events/HerbC20@8Flyer.pdf.

" Fisher, Ury and Patton (1981).

8 Ramsay (2004).
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betreft, dan wel dat er enkel sprake is van eeschillende benadering. Deze benadering gaat er dus
vanuit dat het surplus in principe reeds gecreéertliteraard moet daarvoor de deal daadwerkelijk
wel doorgang vinden. Maar partijen focussen ziobrabop die verdeling.

Ik wil hierbij wel benadrukken dat er daadwerkelglen surplus aanwezig moet zijn om te
verdelen. Bijvoorbeeld: bij een simpele transatigsen twee valuta handelaren in een wisselkantoor
omtrent een extreem homogeen product als een Jaladoitars is er feitelijk geen surplus om over te
onderhandelen. Op het moment dat de biedkoers 4&2bft en de laatkoers € 1,30, en deze ook
daadwerkelijk de waarde - dat wil zeggen, het dimrpartijen toegekende nut - weergeeft, zullen
beide partijen het nooit eens worden. Toegeven bipge toegekende nut, leidt enkel tot
waardevernietiging. Bovendien bestaan voor beidtigravoldoende alternatieven. Fisher e.a. hebben
voor de alternatieven van een overeenkomst hetthBTNA (Best Alternative To No Agreement)
geintroduceerd. Deze term is inmiddels compleethnggerd in de onderhandelingsliteratuur. De
Nederlandse vertaling is BAZO, (Beste Alternatiehder Overeenkomstj.Logischerwijs zal er over
de prijs van dollars of Euro’s, verlaten plekkendepwereld daargelaten, ook niet veel onderhandeld
worden.

De economische theorie gaat er van uit dat prijeirg door de markt wordt gedaan. In veel
gevallen is dit ook het geval, maar gezien hetdagstan prijsonderhandelingen, gebeurt het dus ook
vaak genoeg niet door de markt, of niet door dektradlieen.

Lax & Sebenius hebben in een artikel al eens aaageldat in een markt met volkomen
concurrentie geen onderhandelingen zullen plaaiswiff

Onderhandelen kan dan ook worden gezien als eessipy voor marktfalen. Immers, indien alle
informatie inzake vraag en aanbod, maar ook ale@n bepalende factoren in de prijs verwerkt
zouden zijn valt er nog maar weinig te onderhamdele

A contrario kan je dan ook concluderen dat ondetblimgen vaak plaats zullen vinden in

situaties die gekenmerkt worden door dezelfde faotals die van een imperfecte markt.

De kenmerken van een perfecte markt®Zijn
1. Volledig homogeen product
2. Volledige informatie/ transparante markt
3. Geen mobiliteitsbelemmeringen / Geen toetredingiras
4

Veel vragers en aanbieders / partijen hebben gesnktimvioed.

% Fisher, Ury, Patton (1983), p. 123 ev.
0 Lax & Sebenius (2004), p. 8-9.
®1 http://nl.wikipedia.org/wiki/Perfecte_markt
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Gegeven deze kenmerken kenmerkt een imperfectet matk dus door één of meer van de
volgende criteria:
1. Heterogeen product.
2. Geen volledige informatie / informatie asymmetrie
3. Mobiliteitsbelemmeringen
4

Vragers en/of aanbieders hebben marktinvioed.

Nu onderhandelen gezien kan worden als een oppssior marktfalen, kan men dan ook stellen
dat bovenstaande factoren bepalend zijn voor hdt offeniet aanwezig zijn van ruimte voor
onderhandelingen.

En aangezien de factoren heel duidelijk situatiabem zijn, is er de mogelijkheid dat deze
factoren ook bepalend zijn voor de type onderhatiddkgie. Dit is dus een ondersteuning voor mijn

Hypothese 1.

De valutamarkt heeft dus te veel kenmerken van dektworm volkomen concurrentie om
onderhandelingen toe te laten. Een iets minder gemo goed, maar toch met voldoende substituten
en waar prijs — een duidelijk meetbare eenheidn-geete rol speelt, is de aankoop van een huis. Dit
voorbeeld leent zich dan ook goed voor de uitlagda distributieve benadering.

Het surplus dat verdeeld dient te worden, ontstaaen dergelijke situatie doordat de koper het
goed hoger waardeert dan de verkoper. Uiteraanczijpartijen hier in het geheel nog niet zeker, van
maar uit het feit dat de koper een bod doet gaefvel een indicatie. Het spreekt voor zich dat de
verkoper een zo hoog mogelijk prijs wil ontvangenijl de koper een zo laag mogelijke prijs wil
betalen.

De onderhandelsituatie start dan ook met een vrgagmn een eerste bod. Deze twee bedragen
geven meteen de grenzen aan waarbinnen een ondelihgnzal plaatsvinden. Koper en verkoper
zullen uiteraard ook een streefprijs hebben waar\raagprijs en bod enigszins vanaf zullen liggen
voor wat onderhandelingsruimte. Maar voor de vrahgartijen daadwerkelijk een overeenkomst
kunnen bereiken is het noodzakelijk dat minimaleeptabele verkoopprijs van de verkoper en het
maximale bod dat de koper bereid is te bieden ellesiar heen liggen op de prijsverdelings-as.

Uiteraard liggen deze twee punten dicht bij de ‘BRAXZan elk der partijen.
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De volgende zes punten die men kan aangeven quiggyverdelings-as zijn dan dus:

Voor deVerkoper/vrager: Voor deKoper/bieder:

1  Vraagprijs (openlijk startpunt) 1 Bpeijs (openlijk startpunt)

2  Streefprijs verkoper (besloten) 2  eS8lprijs koper(besloten)

3 Weerstandspunt verkoper (besloten) 3Weerstandspunt koper (besloten)

Tabel 3: Punten (distributief georiénteerde) onderhadeling

Worden deze punten op een prijsverdelings-as gisplaan voldoen deze aan het criterium dat het
weerstandspunt van de koper hoger is dan dat vawedeoper, kan de situatie schematisch

weergegeven worden als in onderstaande figuur.

Startpunt Weerstandspunt Streef punt  Weerstandspunt Streef punt  Startpunt
Koper Verkoper Koper Koper Verkoper  Verkoper
€80.000 €95.000 € 135.000 € 165.000 €175.000 € 195.000

Lo’

Vv
ZOPA
(Zone Of Possible Agreements)

Figuur 1: Distributieve Onderhandeling.

De ruimte tussen beide weerstandspunten geeft évetmale surplus weer. Deze ruimte wordt in
de literatuur deZOPA’ (Zone Of Possible/Potential Agreements) genoenuk anteert men het
begrip de bargaining range®™ wel. Soms maakt men ook een onderscheid ifpeesitive bargaining
range’ en eennegative bargaining range’waarbij een negative bargaining rangestaat voor een
situatie waar er geen surplus is en dus ook ge@elijidieid tot overeenstemming.

Bij dergelijke distributief georiénteerde onderhalimijen is de doelstelling dus vooral de
tegenpartij ervan te overtuigen dat de ZOPA nikteal erg klein is, maar ook heel dicht tegen je
bekend gemaakte eerste inzet ligt. Ofwel, dat jdaserveringspunt’ erg laag (koper), dan wel erg
hoog (verkoper) ligt. De meeste tactieken in eegelgke onderhandelingsstrategie zijn er dan gok o

gericht bij de tegenpartij de perceptie van jougeeaireserveringspunt te beinvioeden. Eveneens dient

%2 Lewicki, Saunders, Barry (20086), p. 35 (en veldear auteurs)
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bij de tegenpartij de twijfel toe te slaan over heterveringspunt —vaak gelijk aan zijn of haar BAZ

van de tegenpartij zelf. Ook zal men uit angst Vieer blootgeven van het eigen reserveringspunt
proberen zoveel mogelijk informatie verborgen teuden, dan wel op basis van tactische
overwegingen, gericht naar buiten te laten komeet. leidt in dit verband te ver om een uitgebreide

beschrijving te geven van typische distributieetiéken.

Door de focus op de verdeling van het bestaanddusurs er nog maar weinig aandacht voor
eventuele nog niet geéxploreerde mogelijkheden kiebrergroten van het surplus. Bij het voorbeeld
van de aanschaf van een huis zijn er bijvoorbeeffimeer eventueel waardetoevoegende elementen
te bedenken, zoals - niet limitatief — de opleatndh, de over te nemen inboedel, het
betalingsmoment. In andere, complexere situatiesnhele kans op dergelijke aanvullende punten
over het algemeen toe.

Dit tekort is ook de bakermat voor de integratibeeadering.

2.5.2 Integratief onderhandelen.

Bij integratief onderhandelen richt men zich dusora op het eventueel aanwezige extra
potentieel. De onderhandelingssituatie wordt mexzie; als een gezamenlijk probleem, waarover
partijen gezamenlijk zo goed mogelijk, dat wil zeggmet zoveel mogelijk gecreéerde waarde, tot
overeenstemming moeten zien te komen. In plaatsdeareserveringspunten van de tegenpartij te
gaan aftesten, dient de onderhandelaar dus opteog&an naar potentiéle waarde die kan worden
geboden aan de tegenpartij. En visa versa, nagotmti€le waarde die de tegenpartij kan bieden.
Elke keer als een dergelijk punt gevonden wordtgnamt dit het surplus. Uiteraard zit hier ook een
limiet aan. Naarmate men langer zoekt zal vanwegelegische uitputting van mogelijkheden de
toegevoegde waarde minder groeien. Uiteindelijkrigeen waarde creatie voor de ene partij meer
mogelijk zonder de toegevoegde waarde voor de angdartij negatief te beinvioeden. Game-
theoretisch spreekt men dan over #areto Efficiénte’situatie.

‘Pareto Efficiént’laat zich als volgt definiéréh

“A strategy profile is called ‘Pareto efficient’ ifhere is no other strategy profile that is more
efficient; that is, there is no other strategy [l®8’ such that is’) > u(s) for every player i and;(s’)

> uj(s) for some player j.”

83 Watson (2002), p. 49.
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Als het toegevoegde nut van beide partijen in esserastelsel wordt gezet is deze situatie goed
weer te geven. De oorsprong is de situatie
voordat men integratief heeft onderhandeld. 4
Naarmate partijen waarde creéren verschuiven
partijen in het assenstelsel naar rechts en nagr
boven. De serie maximaal (theoretischj§

haalbare overeenkomsten waarbij er geeﬁ'
o

mogelijkheid meer is tot extra waarde S A
. () & Pareto
toevoeging zonder dat de waarde voor d® & efficiente
© 2 .
tegenpartij vermindert - oftewel, de serie‘;“ N4 frontier
‘Pareto efficiénte’'uitkomsten - wordt door de
kromme weergegeven tussen het maximale >

nut van beide partijen. Deze lijn wordt de Waarde voor partjj B

‘Pareto efficiente frontiergenoemd.
g Figuur 2: Integratieve Onderhandeling (Lewicki e.a,

2005)

Bij het zoeken naar waarde vermeerderende puntem g@e overeenkomst is het juist erg
belangrijk om te kijken naar wat de interessesaarigen zijn van de tegenpartij, zodat er vooestell
kunnen worden gedaan om de toegevoegde waarde evaegdnpartij te vergroten. Verder is het
belangrijk om open te zijn over de eigen interessebelangen zodat de tegenpartij voldoende inzicht
krijgt om waardevermeerderende tegenvoorstelldmm@en doen.

Integratief onderhandelen vereist dus een gehetdrarhouding en benadering dan distributief
onderhandelen. Het probleem is echter —en daart\wgricitegratieve auteurs erg weinig aandacht aan
geschonken— dat de gezamenlijk gecreéerde waakdeeookeer verdeeld moet worden. Dus, ook een
integratieve onderhandeling heeft een distribiglefent. En daarvoor gelden weer de tactieken van
distributief onderhandelen

Aangezien er eerst gecreéerd moet worden om ul@triets te verdelen, is hier sprake van een
probleem. Eens gegeven informatie over de eigeangeh, of zelfs noodzakelijkheden, kan bij het
verdelen of liever gezegd claimen, erg in het nadeeken, waardoor partijen al snel gedurende het
gehele traject distributief gaan onderhandelen. i®ihu het pijnpunt volgens de auteurs van de
integratieve benadering. Waardecreatie zit er vagieze auteurs nu in bepaalde situaties nien(of i
ieder geval minder) in. Er blijft dus waarde opetdfggen en dat is zonde. Hier heeft de integvatie

school uiteraard een punt.
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Waarde voor partij A

Robert Axelrod* heeft reeds in 1970 aangegeven dat met bovenstssetistelsel de mate van
conflict tussen de belangen van beide partijerem @nderhandelsituatie kan worden weergegeven en
ook worden uitgerekend.

Als de BAZO voor elke partij een waarde ‘nul’ wotdegekend en het maximaal haalbare nut bij
een overeenkomst op ‘één’, krijg je een vierkartiehassenstelsel met een opperviakte van één.

Vervolgens wordt de‘Pareto frontier getekend voor de betreffende situatie. Het is
vanzelfsprekend dat deze de beide assen dan zah gk een waarde €én. De mate waarin de
belangen van beide partijen conflicteren wordt sgens berekend door de opperviakte rechts-boven
de ‘Pareto frontier.

Max. Conflict. (Zero-sum) Gemiddeld Conflict Zero Conflict
A A A
’ 1 Pareto Efficiént punt
AN
AN é
\\\\ q_i K‘\Z\;@ <_i
AN E Pareto frontier E
L\
N 5 ¥ 5
Pareto frontier g & \ g
[0 [0
© ©
AN 5 5
N = =
AN
N\
AN
—> 0 —> 0 >
0 Waarde voor partijB 1 0 Waarde voor partij B 1 0 Waarde voor partij B 1

Figuur 3: Mate waarin belangen van partijen kunnenconflicteren.

Een pure zero-sum'situatie, dus maximaal conflicterende belangeaftidan een lineaird*areto
Frontier' . De oppervlakte rechts-boven de frontier, welkenthte van conflict aangeeft heeft dan een
waarde van 0,5 [(1*1)/2 = 0,5].

Een situatie waarin de belangen geheel synchrgmenlodat wil zeggen er is maar éémaréto
efficiénte’uitkomst, is hetPareto efficiénte punt’Het conflict heeft dan een waarde van 0 (nul).

In de meeste gevallen zullen de situaties echtar thssenin liggen. De mate waarin belangen

tussen partijen conflicteren kunnen dan wordereaijop een schaal van 0 tot aan 0,5.

% Lax & Sebenius (1986), Axelrod (1970), p. 115-116.
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2.6 Aspecten c.g. dimensies van het onderhandelingspes

Afgezien van de discussie dfistributieve’en‘integratieve’ onderhandelingssituaties naast elkaar
bestaan, kunnen we dus wel redelijk concluderenvdptel elke onderhandelingssituatie, zowel
distributieve als integratieve elementen bevatmBet immers meestal een zekere waarde gecreéerd
worden —situaties daargelaten waar de waarde leestaat, bijvoorbeeld bij een ontvangst van een
schenking door twee personen - en zal er dus waardeeld moeten worden.

Men zou dus ook kunnen spreken van verschillenakemniies van het onderhandelingsproces. Dit
zZijn echter wel dimensies die regelmatig haaks lapae staan. Er is dan ook —naast de discussie
distributief tegenover integratief- door auteurs beide dimensies onderkennen veel geschreven over
de wijze waarop men met deze tegenstelling zou enoetngaan. Feitelijk geldt dit voor alle auteurs,
alleen hebben ze vaak een duidelijke voorkeur, dear de eigen theorie met één van de twee
dimensies wordt gekwalificeerd.

Oplossingen voor het probleem van de twee elkganigerkende dimensies zijn, onder andere:

1. Het ‘creéermoment’ en ‘claimmoment’ van elkaar sdée.

2. Het wisselen van onderhandelende personen of tbgnde overgang van creéren naar
claimen.

3. Het toevoegen van een derde onafhankelijke padig, alle informatie krijgt en
combineert om een optimale deal samen te stellaar ofe informatie niet doorspeelt aan
de partijen.

Van te voren een deal maken over verdeling varodeencreéren toegevoegde waarde.
Een deal maken en deze daarna heronderhandelebefd@ande deal vormt dan de
‘BAZO’. Nieuwe deals moeten voor beide partijen dretijn. Dus als het ware via

tussendeals naar ‘Pareto efficiéntie’ toewerken.

Uiteraard zijn dit soms goed werkende oplossinge@ar ze zijn zeker niet uniform toepasbaar. De
auteurs die deze materie het meest uitvoerig hebbbandeld zijn Lax en Sebenius. Vandaar dat ik

een subparagraaf aan hun visie zal besteden.

2.6.1 The Negotiator's Dilemma, volgens Lax & Sebenius

Lax en Sebenius introduceerden in hun bddkie Manager as Negotiatorhet begrip ‘The
Negotiator's Dilemma’ als antwoord op de toen rebdsige discussie tussen aanhangers van de
distributieve en integratieve benadering. Volgensx Len Sebenius is het namelijk niet één

(situationeel verplichte) keuze tussen één vanwdeet evenmin is het zoals door andere auteurs
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gesuggereerd, eerstlue creating’en daarnavalue claiming. Volgens Lax & Sebenius zijivalue
creating’ en‘value claiming’tegelijkertijd aan de orde:
“A deeper analysis shows that the competitive @odperative elements are inextricable

entwined.”

Het probleem is dat deze twee elementen elkaaadsth niveau tegenwerken. Tactieken om
waarde te claimen kunnen -gezien hun enigszinsssighee en informatie afdekkende attitude- de
waarde creatie belemmeren, terwijl waarde creérdraaelelingen de onderhandelaar kwetsbaarder

maken voor een waarde claimende tegenpatrtij.

Lax & Sebenius zetten vervolgens de keuze tusskEimen’ en ‘Creéren’ voor beide partijen in

een keuze matrix. Je krijgt dan een

Keuze B
Creeren Claimen
Goed Uitstekend

klassiek voorbeeld van het ‘Prisoners

Dilemma’. Hieruit blijkt dat‘Claimen’

Creeren

. o : K Goed Slecht
de dominante strategie is ten opzichte " p = SR

Middelmatig

. .. Claimen
van ‘Creéren. Immers analyse van de Uitstekend Middelmatig

uitkomsten leidt tot: ‘uvitstekend’ >

‘goed’en ‘middelmatig’ >*slecht’ Figuur 4: "The Negotiator's Dilemma"; Lax & Sebenius,
(1986)

Hierdoor is er eerstrict Nash equilibrium’bij de uitkomst [claimen, claimen]. Een ‘Strict $ia

Equilibrium word als volgt gedefinieett

“A strategy profile is a strict Nash equilibriumaind only if the set comprising only profile s is a

congruous set of strategies”

Wetenschappelijk gedefinieerd als volgt:

“s is a strict Nash equilibrium if and only ifiJs= BR; (S;) for each player i.”

Lax & Sebenius stellen hierovér
“This is the crux of the Negotiator's Dilemma. Iaidiually rational decisions to emphasize

claiming tactics by being cagey and misleading lead mutually undesirable outcome”

% Watson (2002), p. 84.
% Lax & Sebenius (1986), p. 39.
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Ook Malhotra en Bazerman besteden een heel hokfdsindacht aan, zoals zij dat noemen,
‘Biases of the Mind’Eén daarvan is ‘Th€ixed-Pie Bias®’ Wat er kort gezegd op neer komt dat
onderhandelaars vaak te snel van de assumptieanitigt er geen mogelijkheid tot waarde creatie is.
Dit zit volgens de auteurs (on)bewust zo diep ihrhenselijk denken verstopt dat zelfs bij ervaren
onderhandelaars regelmatig de volgende irratiomeleties worden geconstateerd:

1. Zelfs als twee onderhandelaars precies de zelftk®mst wensen, wordt er toch een
compromis gesloten welke voor beide in negatieve van de gezamenlijk gewenste
uitkomst afwijkt.

2. Het leidt tot reactive devaluation’Dit houdt in dat partijen concessies van de ander
partij devalueren, simpelweg omdat deze van denttdgader afkomstig zijn. Ook Cohen
waarschuwt ervoor dat concessies niet worden gelwasd tenzij de tegenpartij er moeite
voor heeft moeten do&h

3. In het verlengde daarvan zorgt het ervoor datjparthun tevredenheid met de uitkomst
niet zo zeer baseren op de realisatie van hun dégtamngen, maar op de mate van de
getoonde (on)tevredenheid door de tegenpartij. rifiiel is dit dan een negatieve

correlatie.

Er is dus een directe prikkel om een onderhantehts® vooral competitief te benaderen. Tevens
zorgen de teleurstellende ervaringen van persoigeaeth onderhandeling codperatief in zijn gegaan -
maar er een zeer sterk gefocuste competitieve segyaaer ontmoeten - er vanzelf voor dat de aanpak

van een onderhandelsituatie naar een competitiemadering tendeert. Lax & Sebenius zeggen dan

00k®®:

“And, over time, the inexorable pull towards clang tactics is insidious: negotiators will

“learn” to become value claimers.”

Een honder procent één op één relatie bestaathégretiet tussen onderhandelsituaties en het
‘Prisoner’s Dilemma. Een van de kenmerken van Hetisoner's Dilemma’is immers dat partijen
geen contact met elkaar hebben en dus niet kurvexteggen, laat staan afspraken maken. Dit is bij
onderhandelingen nadrukkelijk wel het geval.

Bovendien blijkt uit onderzoek naar herisoner's Dilemma’dat als mensen het spel vaker of
zelfs oneindig — dat wil zeggen zonder aangekondigde - moeten spelen, de werkelijke acties van
mensen niet het zelfde zijn als wat de dominamseegjie voorschrijff. Reciprociteit gaat nu immers

een rol spelen. Tegenstanders kunnen elkaar straffdoelonen, bijvoorbeeld door het toepassen van

7 Malhotra & Bazerman, (2007), p. 108-112.

% Cohen (2003) p. 163.

% Lax & Sebenius (1986), p. 40.

0 Lax & Sebenius, (1986), p.157 ev.; Axelrod, (19&7)1980a) & (1980b).
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de ‘Tit for Tat'"* strategie. Deze strategie blijkt uit dat zelfde emdek de hoogste opbrengst te
genereren.

Aangezien onderhandelingen vaak plaatsvinden tussstaande relaties en dus met een zekere
regelmaat voorkomen zonder dat men weet wanneeeldge zal eindigen, zou deze uitkomst dus
voorspellend kunnen zijn. Bovendien kan een ondweféling op het ‘tactiek’-niveau als een serie van
beslissingen en handelingen binnen één onderhagdstirden gezien, gelijk aan het spelen van een
serie rondes van h&risoners Dilemma’ Dit zou weer betekenen dat onderhandelsituafiesnliop
een variant van hePrisoners Dilemma’ namelijk één met communicatie mogelijkheid en een
oneindig aantal -doch in ieder geval meerdere- esndvaarin een cooperatieve benadering tot de

hoogste ‘payoff’ leidt.

Toch is dit volgens Lax & Sebenius ook niet gelgken de werkelijkheid. EefPrisoners
Dilemma’ met meerdere rondes heeft per ronde dezelfde fpa@ptenvolgende onderhandelingen
met een bepaalde relatie hebben in de werkelijkigeidrentegen meestal verschillende payoffs.
Evenzo geldt dit voor de beslissingen, handelirgietoegepaste tactieken binnen een onderhandeling.
Partijen kunnen dus strategisch kiezen wanneemépetatief handelen en wanneer ze competitief
handelen. Lax & Sebenius stellen dan ook dat deelatie van'The Negotiator's Dilemmaimet het
‘Prisoners Dilemma'vooral laat zien dat elke onderhandeling een sap@rvan claimen en creéren

is, en heel belangrijk, dat beide acties invloe@lpar hebbefh

“The way value is created affects the way it isdbd. And how people seek to divide it affects its

creation.”

Lax & Sebenius stellen dan dék

“Thus, we take the Negotiator's Dilemma serioustyen though we do not take the matrix

representation literally”.

De spanning varnThe Negotiator's Dilemmamoet volgens Lax & Sebenius op een bepaalde
manier gemanaged worden door de onderhandelendig Pétr leidt tot verschillende individuele

reacties en keuzes voor strategie en tactiek. [esnmeakkelijke reactie is dan ‘ontkenning’.

"L Tit for Tat staat voor de strategie dat de speteistant de actie van de tegenspeler in de vooigeer
beantwoord met dezelfde actie. Het blijkt dat jedege wijze het hoogste resultaten uit het ‘PrismB#lemma’
haalt, je bouwt namelijk een reputatie op. Op beaisdeze reputatie zal de tegenspeler gaan speldat zal
leiden dat men vaker vanuit het Nash equilibriutaifeen, claimen) ontsnapt.

2 Lax & Sebenius (1986), p.154.

3 Lax & Sebenius (1986), p.41.
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Lax & Sebenius betichten hier zowel de pure ‘wisdoals ‘win-win’ onderhandelaars van. De
win-lose theorie - Lax & Sebenius noemen dit ‘Th8etting Yours and Most of Theirs Too

Philosophy’ - veronderstelt dat er geen mogelijiitet waardecreatie is, ergo, er is geen dilemma.

De aanhangers van de ‘win-win’ philosophy probeestereen ervan te overtuigen dat er geen
sprake van claimen is; wederom zou er dus geemuiebestaan.

Deze laatste benadering is misschien nog wel hesmeaief. Want mochten beide partijen al
volledig oprecht cotperatief handelen -en dus slethtoffer worden van een verdekte competitieve
strategie als PICO$waar Camp zo voor waarschuwt- dan zal er wel malkénvaarde gecreéerd
worden; maar op welke wijze deze verdeeld gaat eord dan nog niet bepaald. Gezien de compleet
coOperatieve benadering zouden de partijen snebeder enige strubbeling tot de maximaal haalbare
waardecreatie komen. Het lastige punt wordt deelegrg van het surplus, waardoor de focus juist
komt te liggen op de distributieve fase(n) van deleshandeling. Enkel in situaties waarin de
belangen van beide partijen geheel synchroon lapkdit niet het geval zijn.

Als de pure ‘win-win’ filosofie gametheoretisch lzelerd wordt, wordt deze visie duidelijk
ondersteund. Doordat beide partijen geheel opert kaalen, krijg je een situatie die overeenkomt
met een spel met complete informatie voor beiddijpar In combinatie met de assumptie van
rationele personen zal dit er voor zorgen dat ddj@aeen ‘Pareto optimale’ deal sluiten. Zij kenn
immers de Pareto frontier. Het creérende gedealtede onderhandeling is dus in no time gebeurd.

Wat resteert is de plek op de ‘Pareto frontiefewkl het claimen.

Belemmeringen Lax & Sebenius stellen dus dat beide
A vanwege . . . .
claimen A processen tegelijkertijd plaatsvinden. Dit
Pareto betekent ook dat partijen vanwege claimende
< Inefficiente
= ; 4>( uitkomsten tactieken, niet over volledige informatie
8 v Belemmeringen beschikken.
5 vanwege o .
S ° claimen B Dit leidt tot de door empirisch onderzoek
3 ® ° Paret ondersteunde conclusie dat de spanning ten
= areto
§ ° ; efficiente gevolge van The Negotiator's Dilemmatot
frontier . . .
A [ Pareto inferieure uitkomsten lefdtHet beeld
ontstaat dan dat de mogelijkheden tot
Waarde voor partij B waardecreatie worden beperkt, waardoor enkel

nog ‘Pareto inefficiénte’ punten als A, B en C

Figuur 5: Pareto inefficiénte uitkomst vanwege clan

: bereikt kunnen worden. De claimtactieken zijn
tactieken

4 Zie voor uitleg PICOS, paragraaf 13.2: Roger Rist\éliam Uri, Bruce Patton: Principieel Onderhatedep.
48 ev.
> Lax & Sebenius (1986), p.157.
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daar debet aan. Punten buiten de rode lijnen Idais E zijn niet bereikbaar, laat staan puntenep d

‘Pareto efficiénte’ frontier.

De kunst is uiteraard de Pareto Frontier zo dicbgelijk te naderen, maar zodanig dat men de
eigen positie niet verzwakt voor de claim dimengsn het proces. Uiteraard schrijven Lax &
Sebenius, over hoe men dat volgens hen het bestedken. Hierover meer in paragraaf: 3.5 Lax &

Sebenius: The Negotiator's Dilemma & 3-D Negotigtin

2.6.2 Conclusie

In deze paragraaf bleek dat de discussie tusséibditef en integratief onderhandelen nog wat
dieper gaat. Deze twee begrippen zouden namelilkeees twee dimensies van het ene fenomeen
‘onderhandelen’kunnen zijn. Twee dimensies die geheel verschibean vaak ook elkaar bijtende
tactieken vergen. Het is dus heel goed mogelijk it vaaken Distributief'- en ‘Integratief'—

onderhandelen moet zijn; ook wel aangeduidsarde Claimenen‘Waarde Creéren’

Men kan redelijk sluitend redeneren dat onderhamdel ieder geval een verdelingsvraagstuk is,
dus een distributief element moet bevatten. Imnm#Esvereenkomst moet een verdeling bevatten, of
dat nu waarde of investeringen betreft. Tevensrakak eerst iets gecreéerd moeten worden om te

verdelen.

De vraag in hoeverre dit het geval is alsmede aédeee dimensies over de verschillende fasen
kunnen worden verdeeld, is theorie- en dus auteboigden. Dit zou dus ook kunnen betekenen dat
deze vraagstelling ook situatiegebonden is. Dezastatering is een ondersteuning voor mijn

Hypothese 1, dat Onderhandeltheorieén situatiegivonijn.

In antwoord op deelvraag 4 kan ik dan ook stellah de meeste onderhandel situaties een

‘waarde creérendeén eenwaarde claimendedimensie bevatten.
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2.7 Conclusie

Dit hoofdstuk is geschreven om tot een beantwogrtirkomen van de eerste vier deelvragen van
mijn scriptie.

Paragraaf twee leidde tot de conclusie te¢derzijdse afhankelijkheideen noodzakelijke
voorwaarde is voor het gedrag ‘onderhandelen’. Dregaerzijdse afhankelijkheid kan tussen partijen

van verschillende grootte zijn, maar een zekere man wederzijdse afhankelijkheid is noodzakelijk.

Paragraaf drie heeft via een uitgebreide anabyskeid tot een definitie van het begrip
onderhandelen. Deze luidt als volgt:

“een poging overeenstemming te bereiken tussen oiveeeer wederzijds afhankelijke partijen,

waarbij alle partijen vrij zijn in hun keuze de a@rtdandeling voort te zetten dan wel af te

breken.”

Hiermee is deelvraag éétwat is onderhandelen?beantwoord.
Tevens zagen wij dat de behandelde auteurs hesthidende definities van onderhandelen
hanteren. Wat een eerste ondersteuning is van hgpothese 1*Onderhandeltheorieén zijn niet

generiek /uniform, maar context specifiek”.

In paragraaf vier ben ik tot een antwoord op deelgrtwee gekomen. Deze deelvraag luidde:
“Welke fasen zijn in het onderhandelingsprocesngenkennen?”

Het bleek dat het ‘voorschrijvende’ model van Gredgh het meest omvattend was. Het model
beschrijft de volgende zeven fasen:

1. Preparation

Relationship building
Information gathering
Information using
Bidding
Closing the deal

N o o bk~ Db

Implementing the agreement

Vervolgens heb ik in paragraaf vijf de twee typadd@m behandeld die in de onderhandel
literatuur, zij het onder verschillende benamingmamstant terug komen. Het blijkt dat de reeds vele
decennia durende discussie tussen ‘distributiefleonandelen en ‘integratief’ onderhandelen nog

altijd niet is uitgekristalliseerd.
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Het antwoord op deelvraag dri¢'Welke typologieén zijn er voor onderhandelingsmssen te
vinden?” — blijkt namelijk, na vele jaren onderzoek en weathappelijke discussie, nog altijd tot de

volgende tweedeling te leiden:

“Integratief onderhandelen” versus “Distributief onderhandelen”

Ook leidde deze paragraaf tot twee extra onderstgen van mijn Hypothese 1. Want zowel het
feit dat deze discussie nu al vele decennia vdmijdtals het feit dat de auteurs achter dezeribéo
duidelijk uit verschillende perspectieven het omdep behandelen, doet vermoeden dat

‘onderhandeltheorieén niet uniform maar contextgpeczijn.’

Paragraaf zes borduurde voort op de discussientdistributief’ en integratief’ onderhandelen
uit paragraaf vijf. Hieruit volgde een antwoordagelvraag vier, deze deelvraag luidde als volgt:

“Welke aspecten of dimensies zijn in de diversenfasm het onderhandelingsproces te
onderkennen?”.

Het antwoord blijkt te zijn dat meestal gesprokan korden van de dimensi®gaarde Claimen’
en‘Waarde Creéren’maar dat dit - en zeker de uitwerking daarvameetie- en auteur-gebonden is.

Deze conclusie is overigens wederom een bevestigingnijn Hypothese 1.

In ieder geval hebben Lax & Sebenius hier een Healelijke mening over. Hun uitgebreide
analyse varfThe Negotiator's Dilemma”is dan ook vanwege zijn betekenis in de context deze
scriptie, in een subparagraaf behandeld. Zij kotoéme conclusie dat zowel de dimensi&aimen’

als‘creéren’in een onderhandelingsproces tegelijkertijd opportzijn.

Tevens blijkt uit een Game-theoretische benadeatatger constant een prikkel is om het claimen
de boventoon te laten voeren. Verder blijkt uitelbenadering dat de spanning ten gevolge‘Vae
Negotiator’s dilemma”er voor zorgt dat onderhandelingen altijd t®&areto inefficiénte’'uitkomsten
leidt.
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Hoofdstuk 3

Samenvatting & Vergelijking theorieén onderzochte auteurs

3.1 Inleiding

Was hoofdstuk twee een algemene verdieping in mé¢rverp onderhandelen; hoofdstuk drie is
een gespecificeerde verdiepingsslag. Hierin zalogefseerd worden op de verschillen en

overeenkomsten van onderhandel theorieén van g (groepen van) auteurs.

In dit hoofdstuk zal op de deelvragen vijf en zes entwoord geformuleerd worden. Deze

deelvragen luiden als volgt:

5 Op welke punten verschillen enkele onderhandefibé@o en waar komen zij overeen?

6 Kan men vanuit een theoretisch kader beargumentaebepaalde onderhandeltheorieén tot
betere resultaten leiden in bepaalde specifiekeais.

Alvorens op deze deelvragen een antwoord te geadien in de paragrafen 3.2 t/m 3.6 de vijf
theorieén die centraal staan in deze scriptie mdmvorden volgens onderstaand overzicht:
3.2. Roger Fisher, Wiliam Uri, Bruce Patton: Principi€égiderhandelen
3.3. Mastenbroek
3.4. Jim Camp: Systematic decision based negotiating
3.5. Lax & Sebenius: The Negotiator’s Dilemma & 3-D negting
3.6. Herb Cohen

In paragraaf 3.7 zal vervolgens een antwoord wogddarmuleerd op deelvraag vijf en in paragraaf
3.8 een antwoord op deelvraag zes. Tevens zaragmaaf 3.8 mijn twee hypotheses worden getoetst.

Deze luiden als volgt:

Hypothese 1: Onderhandel strategieén zijn niet gekiniform maar context specifiek.
Hypothese 2: Onderhandel situaties zijn gezienduamext specificiteit op te delen in groepen, in
ieder geval in twee groepen:
1. Situaties die een meer distributieve aanpak veneise

2. Situaties die een meer integratieve aanpak vereisen

Als laatste volgt in paragraaf 3.9 een conclusrediahoofdstuk.
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3.2 Roger Fisher, Wiliam Uri, Bruce Patton: Principieel Onderhandelen

Fisher, Uri en Patton zijn jarenlang het gezichvgest van “The Harvard Negotiation Project”.
Alhoewel integratief onderhandelen al vele jareménliteratuur besproken werd, hebben zij in 1981
met hun boek ‘Getting to Yes’ de term integratiederhandelen bij de grotere doelgroep bekend
gemaakt. Vele boeken zijn daarna nog van de hamd dea drie auteurs gezamenlijk, dan wel
individueel verschenen. Een boek dat duidelijk é Verlengde ligt van ‘Getting to Yes’ is ‘Getting
past No’' van William Uri. Dit boek bouwt voort ope dasis die is gelegd in ‘Getting to Yes’, maar
verdiept en bespreekt vooral hoe te handelen ategknpartij niet mee wil gaan in het integratief
onderhandelen.

Eigenlijk gebruiken de drie heren de teWdih-Wir niet; ze hebben het meer ové&mnlarging the
pie’ vs ‘Sharng the pié Dit bereik je volgens de auteurs door het gdbruan de juiste
onderhandelstijl. Vele onderhandelaars maken valfgeem de foutgositioneel’'te onderhandelen. Dat
wil zeggen dat partijen een positie innemen enrdahde hakken in het zand de positie verdedigen en
proberen de andere partij te bewegen zijn pospi¢eogeven. Het resultaat is dan vaak een enorme
impasse, met eindeloos herhalen van standpunteweshtveg heeft van een politieke discussie, maar
verder tot weinig leidt. Aangezien de doelstellvean onderhandelen toch is dat beide partijen er
samen uit komen, immers, het is -zoals eerder bkepr een relatie van wederzijdse afhankelijkheid,
heeft deze onderhandelstijl vaak geen of sleclikemisten tot gevolg. Enkel bij duidelijke verscéil
in afhankelijkheid, of overredingstechnieken zaken overeenkomst ontstaan, al is het niet vae.hart
Vaak ook zal de gehele onderhandeling volgens tieieuworden gestaakt.

Volgens Fisher e.a. ligt de oplossing in het gébmain een geheel andere onderhandel stijl. Zij
noemen dezeptincipieel’ onderhandelen. Deze leidt volgens de auteursl atifi de tegenpartij nu
mee gaat in deze stijl of niet, tot een betereouitkt voor beide partijen. Ze doen deze bewering
onafhankelijk van het onderwerp, dus hij zou geldijn in elke situatie en onder alle
omstandigheden..

Het aantrekkelijke van deze theorie is dat die Hiegdielijk is, mede doordat deze is samen te
vatten in vijf grondregels. Het betreft:

1. Scheid de mensen van het probleem
Richt je op belangen, niet op posities
Zoek naar oplossingen in wederzijds belang
Dring aan op objectieve criteria
Ontwikkel je BAZO, (Beste Alternatief Zonder Oven&gemst)

a > WD
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Volgens Fisher e.a. levert het onderhandelen vslgeze grondregels op een vriendschappelijke
en efficiénte manier eeverstandige overeenkomsip'®. Wat de auteurs met deze term bedoelen is in
paragraaf 2.2.1 reeds behandeld.

Het makkelijkst is uiteraard als de tegenpartijedd®eorie ook aanhangt, maar zelfs als dat niet het
geval is -als de andere partij de onderhandelimggrheel positioneel ingaat- zal deze theorie vodge
de auteurs toch slagen. Je moet de andere partigeiw ook principieel te onderhandelen door het
spel te veranderéfi.Dit doe je door zelf aan de bovenstaande regelsotelen, door niet in de
tegenaanval te gaan, maar de aanval zodanig teepadat de tegenpartij zich ook op principiéle
aspecten gaat richten. Het gaat er vervolgens oifinetingen achter de posities van de tegenpartij
helder te krijgen, door vragen te stellen en Kritié te lokken op je eigen voorstellen. Als Fiskeea.
het over principes en principiéle aspecten hebbedoelen zij vaak het zelfde als andere auteurs het
over de regels van hun theorie hebben.

Als je geconfronteerd wordt met ‘gemene trucjeshét volgens Fisher e.a. een mogelijkheid dat
je eerst onderhandelt over de regels van het dpgleen onderhandeling doet over de onderhandeling
ofwel een meta-onderhandeliffgDit doe je door de handelswijze van de tegenpastij te kaarten,

om vervolgens op basis van de vijf grondregels deeonderhandeling te onderhandelen.

In het boekGetting past No’bouwt William Ury voort op de grondregels die aldagium zijn
geformuleerd in ‘Getting to Yes'. Allereerst bena hij het grote belang van de voorbereiding.

Daarna focust deze auteur op een zogenaaBrdeK through Strategyyericht op een tegenpartij die

niet principieel wil onderhandelen.

Stu's Views © Stu AN Rights Reserved www.S5TUS.com
Hierbij formuleert hij eveneens vijf grondregels 'I'
Give me everything Slu
1. Don’t React: Go to the Balcony I want right now or
I will crush your
company with an

3. Don't Reject: Reframe unending torrent
of litigation.

2. Don't Argue: Step to their side

4. Don’'t Push: Build them a golden bridge

5. Don't Escalate: Use power to educate

Alhoewel voor het volledige begrip ee

uitgebreidere uitleg noodzakelijk is, blijkt uit zke

vijff grondregels een duidelijke lijn, namelijk eg

zeer duidelijke, niet confronterende benaderir

waarbij je de onwillige tegenpartij toch zover #gtij

I Getting to YES

principieel met je te onderhandelen.

® Fisher, Ury, Patton (1983), p.22
" Fisher, Ury, Patton (1983), p.134 ev.
8 Fisher, Ury, Patton (1983), p.158 ev.

Wijnand J.Broer / Boven Denken, Onder Handelef9



Fisher en Uri hebben samen met velen andere autkeirdeel uitmaken van de integratieve
school, de kritiek gekregen dat ze geen rekeningi&o met macht. Principieel onderhandelen werkt
niet als je een professionele tegenpartij tegengwdrebt die de distributieve strategie vakkundig
toepast, zo beweren meer distributieve auteurgyafd Camp wordt daarbij het integratieve win-win
verhaal vaak gebruikt als mantra om de tegenpanéien toegeeflijke ‘mood’ te krijgen.

Camp schrijft dat grote industriéle ondernemingernGM etc. zelfs speciale programma’s hebben
opgericht om de toeleveranciers op deze wijze ¢otiterste compromissen te dwingen. Dergelijke
programma’s worden door Camp ‘PICOS’ genoemd, (Rrogfor the Improvement and Cost
Optimization of Suppliers; of Purchased Input G@gtimizationy® en kunnen ze beschouwd worden
als een vorm van ‘Supply System Management'. Dagete achter deze management theorie is dat
een bedrijff concurrentie voordeel kan behalen dojor inkoop zo efficiént mogelijk te regelen.
Daardoor kan de kostprijs van het product omlaatatzde afzet stijgt hetgeen ook weer goed is voor
de toeleverancier. Dit zou dan voldoen aan de kwatie ‘win-win’ en onder die kwalificatie worden
de toeleveranciers dan ook tegen elkaar uitgespeedgtdwongen tot lagere prijzen.

Gevolg van deze agressieve inkoopstrategie ondemhatra van ‘win-win’ onderhandelen in
combinatie met een zwakkere win-win onderhandeddgategenpartij is, dat deze al bij voorbaat tot
éénzijdige compromissen wordt gedwongen. Eenzijdigdat er meestal geen tegenprestatie

tegenover staat van de (grotere) inkopende pBEij. mooie quote van Camp hierovéf:is

“In the case of corporate purchasing departmentgukss their compromise is that they are

buying from you instead of from someone else”

Over hoe je onder die omstandigheden volgens Campwel moet onderhandelen volgt verderop

meer.

Toch was de kritiek van o.a. Camp niet helemaal @avenmansoren gericht. William Uri
publiceerde in 2007 het boek: “The Power of a R&sMO”. In dit boek erkent Uri indirect de kritiek
op de integratieve benadering in het algemeen eteoprincipieel’ onderhandel theorie beschreven
in de boeken van hem en Fisher in het bijzonder.

Die kritiek, mijns inziens het duidelijkst gefornagird in de Boeken van Camp, dat de integratieve
benadering er meestal toe leidt dat onderhandeleasak en te snel toegeven om de relatie te nedde
en daardoor uiteindelijk in een ‘lose-win’ of zeden ‘lose-lose’ situatie terecht komen, wordt @t h

voorwoord van Uri’'s boek onderkend.

9 Camp (2002), p. 4
8 Camp (2002), p. 6
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Zo stelt hif™:

“Yet over the years, | have come to realize thdtigg to yes is only half the picture — and itifs,
anything, the easier half. ... | slowly came to ap@ that the main stumbling block is often not
an inability to get to Yes but a prior inability get to No. ... You cannot truly say Yes to one

request if you cannot say No to others. No, indkisse, comes before Yes.”

Het probleem zit hem volgens Uri in het feit dat met weten hoe op een aanvaardbare manier
‘Nee’ te zeggen. Dit komt doordat er een zekeresipg bestaat tussen heitbefenen van je macht
en het behouden van je relatieDeze spanning heeft mijns inziens een grote ermkomst met het
‘Negotiators Dilemm&® van Lax & Sebenius.
Het ‘uitoefenen van je macht’ en het ‘behouden jearelatie’ werken negatief op elkaar. Dit leidt
vaak tot één van de drie volgende resulften
1. Accommodatie: We zeggen ‘Ja’ als we ‘Nee’ willeiggen
2. Aanval: We zeggen ‘Nee’ op een schaden berokkeraiéemn

3. Vermijden: We zeggen helemaal niets

De oplossing volgens Uri is een 'positief Nee',rdamwel je macht uit te oefenen als de relatie te
behouden. Een positief Nee, bestaat eigenlijkarit'éa! - Nee - Ja?'

De eerste 'Ja!' benoemt je eigen belangen en isthra gericht, de 'Nee' demonstreert je macht
door het verzoek af te wijzen, de tweede 'Ja?'rdevbje relatie, door een uitnodiging te doen @n e

andere oplossing te zoeken en is daardoor exteichye

Op een verzoek tot overwerk in het weekend kaijvmobbeeld als volgt antwoorden:

“Ik heb dit weekend een tripje met mijn vrouw endkiren gepland en ik ben de laatste tijd niet
veel thuis geweest, dus mijn gezin heeft nu wadaa nodig. Ik moet je dus helaas teleurstellen en
kan dit weekend niet overwerken. Maar we kunneounigk wel kijken of ik de komende week een

paar uur extra kan draaien, om zo toch alles op &f te hebben.”

Deze ‘Positief Nee’ theorie is natuurlijk zeer ruinzetbaar voor het netjes afwijzen van een
verzoek en zou daarmee ver buiten het ‘onderhasrdeiit’ vallen. Aan de andere kant is elk verzoek
waarbij je vrij bent deze af te wijzen, ook al hedt wellicht potentiéle negatieve consequenges,

kleine onderhandeling op zichzelf.

8. Uri (2007), p. 4-5.
82 voor uitleg omtrent dit dilemma zie paragraaf 2.6he Negotiator's Dilemma, volgens Lax & Sebenius
8 Uri (2007), p. 10 e.v.
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Opmerkelijk is ook de overeenkomst tussen de tha@mn Uri en Mastenbroek. De drie verkeerde
manieren van ‘Nee’ zeggen volgens Uri, komen fgitelvereen met de drie klassieke standaard
reacties van Mastenbroek in een conflictsituatie. weten: Vechten, Toegeven of Vermijden. Beide
auteurs voegen daar in zekere zin ‘Exploreren’ tagn De ‘Positieve Nee’ van Uri zou je dan ook
kunnen uitleggen als een geconcretiseerde manier ‘Mae’ zeggen volgens de theorie van
Mastenbroek. (zie hiervoor paragraaf Bl8stenbroek

In dit verband valt bij Mastenbroek op dat hij vimmuwt op de klassieke standaard reacties om
uit te leggen hoe onderhandelen is ontstaan, onaolgEms deze zienswijze als fundament te
gebruiken voor zijn eigen theorie. Uri, komt junst twee boeken over zijn ‘principieel onderhandelen
theorie’ in zijn derde boek tot ‘Een Positief Nemls noodzakelijke voorwaarde voor succesvol
onderhandelen. Wel stelt Uri dat zijn derde boekt abzeer een logisch vervolg is op zijn eerdere
twee boeken. Uri stelt dat aangezien het de logisaigorde is bij jezelf te beginnen, je het boek
beter kunt zien als een ‘prequel’ (in tegensteltioigeen sequefy.

Feitelijk begint het integratieve gedeelte — heanda creérende gedeelte — van onderhandelen ook
pas bij de tweede ‘Ja!’ van het ‘Positieve Nee'’s dadat je Nee hebt gezegd. Immers dan beginnen
partijen pas met exploreren. Dit gegeven stelt Carsgelling ‘Start with No’ in een ander daglicht.
Camp bedoelt hier veel meer mee dan enkel beginmenhet antwoord ‘Nee’ (zie hiervoor een
volgende paragraaf). Camp’s theorie is wellichthtagen stuk minder in strijd met integratief

onderhandelen dan wat ook hij zelf doet voorkomen.

3.3 Mastenbroek

Ook Mastenbroek onderscheidt zichzelf van de lkékesiwin-win’ school. Zijn kritiek op de
klassieke ‘win-win'gedachte is dat deze geen relgmoudt met machtsverschillen, en onderhandel
tactiecken die daaruit voortvloeien als manipulati@rd ball’ etc® Er wordt gedaan alsof je altijd
volkomen vrij bent in je handelingen. Dit is in derige paragraaf aangehaalde voorbeeld, over GM
van Jim Camp, bijvoorbeeld niet echt het geval. Kiine toeleverancier van een hele grote klant
voor een substantieel of wellicht honderd procemtdael in je afzet, in een concurrerende markt, heb
je niet compleet de vrije keus. De BAZO zoals Figha. het formuleerde is in dat geval niet bepaald
sterk.

Mastenbroek stelt dat zijn theorie wel rekeningdiauet deze machtsverschillen. Alhoewel voor

een onderhandeling er volgens hem altijd een zakate van wederzijdse afhankelijkheid moet zijn.

8 Uri (2007), p. 5.
8 Mastenbroek (1995), p. 47.
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Dat het vertrekpunt van Mastenbroek, voor het aatstvan onderhandelingen, de ‘wederzijdse
afhankelijkheid’ is, heb ik uiteengezet in hoofdstwee. Om de behandeling van onderhandelen als
gedraging -‘emotie management’ zoals Mastenbro¢Katmuleert— te kunnen duiden, plaatst hij de
ontwikkelingen in een historisch perspectief.

Hij stelt dat de klassieke manier om met confliceen te gaan bestond uit ‘Vechterig’ gedrag,
‘Cooperatief’ gedrag of ‘Vermijdings’ gedrag. D& ieen bekende opdeling uit de psychologie en
biologie: “Fight, Flight and Submissi&h

Volgens Mastenbroek zijrvéchten’en ‘samenwerken/coOperatigierin elkaars tegengestelden
waar onderhandelen tussen ligtermijden’is volgens hem dan weer een tegenstelling mevieete
door hem toegevoegde gedraging, te weten
‘exploreren; op deze lijn in het schema i esplirersod
onderhandelen ook te vinden. Door bei
variabelen gekruist over elkaar te leggen kri B v
je dan een ‘Grid’ met vier kwadranten welk v
ieder voor zich een onderhandelsti cooperaticf i e

representeert. De vier stijlen die Mastenbro

de ethisch- i de analytisch
overtuigende | agressieve stijl

benoemt zijf": il
» De joviaal-cooperatieve stijl

» De ethisch-overtuigende stijl vermijdend

*  De analytisch-agressieve stij Figuur 6: Grid met onderhandelstijlen; Mastenbroek

« De beweeglijk-agresieve stijl (1995

Hierbij is de ene stijl niet superieur aan de aeddret is meer van het karakter van de
onderhandelende persoon afhankelijk welke stijlbdeentoon voert. Elke stijl komt met voor- en
nadelen. Een vakkundig onderhandelaar beseft dit eich bewust van zijn eigen dominante stijl en
gebruikt de stijlen zo mogelijk door elkaar. Eersdigijving van situaties waarin een bepaalde stijl
dominant is of zou moeten zijn, wordt helaas negjeyen.

Eigenlijk stelt Mastenbroek dat er één superiesirategie is en dat deze los staat van de
bovenstaande vier stijlen. De tegenstellingchten versus samenwerkenoet je volgens hem
opdelen in drie andere variabelen:

» De eigen belangen realiseren
* De machtsbalans beinvlioeden

« Een constructief klimaat stimuleren

8 Mastenbroek (2002), p. 12.
87 Mastenbroek (1995), p. 40 ev.
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Belangen [
toegeeflijk hard ‘
Macht
weinig willen
verweer ~ domineren ‘
Klimaat
joviaal koel
persoonlijk formeel
Flexibiliteit

‘ explorerend

-

repetitief,
vermijdend

Mastenbroek (199!

Figuur 7: Competitieve benadering;

Belangen

toegeeflijk

hard

Macht
welnig willen
verweer domineren
Klimaat
joviaal ~ koel
persoonlij formeel
Flexibiliteit
explorerend repetitief
vermijdend

Mastenbroek (199

Figuur 8: Cotperatieve benadering;

De perfecte onderhandelstrategie heb je echter

volgens Mastenbroek als de onderhandelaar de v

activiteiten uit elkaar

afzonderlijk inhoud geeft.

onderhandelstrategie krijgt dan inhoud door je agdr

diagonaal over de vier variabelen te leggen. D&mi

hij de ‘gemengde benadering’.

Volgens Mastenbroek overwint hij hiermee de —

klassieke tegenstelling

‘integratief’ onderhandelen. Mijns inziens zegt hi
echter niet veel anders dan Fisher e.a.. Immemdit is

niet een nadere uitwerking of andere invulling n

weet te houden en ell

De

tussendistributief’

Tezamen met de tegenstellingefrmijden versus
exploreren’ wat duidt op het
flexibiliteit’

‘Verkrijgen van
onderscheidt  Mastenbroek  vier
activiteiten die op een verschillende manier kunnen
worden ingevuld. Volgens Mastenbroek zal een
onderhandelaar zich in deze vier variabelen vaak
gelijk opstellen, dat wil zeggen ofwel, ‘competitie
danwel in het licht van de ‘win-win’ gedachte
‘cooperatief’. Beide opstellingen zullen echtertrice

een optimaal resultaat leiden.

De competitieve benadering zal irritaties, een
slechte sfeer veroorzaken, wellicht met het gedaly
de onderhandelingen zullen worden afgekapt.

De cooperatieve aanpak zal ertoe leiden dat de
onderhandelaar zal worden uitgekleed door de
tegenpartij met als gevolg dat deze niet tot odéma

waardecreatie zal komen.

eﬁelangen
toegeeflijk hard
perfecte| . ..
weinig willen
verweer domineren
Klimaat
joviaal koel
persoonlii! formeel
Flexibiliteit
explorerend repetitief
en vermijdend
Figuur 9: Gemengde benadering;
Mastenbroek (1995)
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vijf grondregels die Fisher e.a opstelde voor hBrincipieel onderhandel theorie’? Een simpele

vergelijking leidt namelijk tot de volgende tabel:

Principieel Onderhandelen; Fisher e.a. Gemengde Badering; Mastenbroek
1. Scheid de mensen van het probleem. Constructimbldi verkrijgen

2. Richtje op belangen, niet op posities. De eigdarigen realiseren.

3. Zoek naar oplossingen in wederzijds belang. Flateliiverkrijgen

4. Dring aan op objectieve criteria. (Constructiefridiat verkrijgen)

5. Ontwikkel je BAZO. De machtsbalans beinvioeden

Tabel 4: Vergelijking Fisher e.a. (1981) vs Mastenlarek (1995)

De theorie van Mastenbroek vind ik dan ook niet t@evoegen aan de principieel onderhandelen
theorie van Fisher e.a. Wel heeft Mastenbroek tseteel wat overtuigender weergegeven. Gezien de
kritiek van Mastenbroek dat vele auteurs met deegratieve benadering aan de factor
‘Machtsverschillen’ te weinig invloed toekennenywachtte ik met name op dit punt een duidelijker
onderscheid. En hoewel ‘De machtsbalans beinvioedémer geformuleerd is dan ‘Ontwikkel je
BAZO’, wordt verder niet geoperationaliseerd hoe dnachtsbalans dan benvioed zou moeten

worden.

3.4  Jim Camp: Systematic decision based negotiating

Jim Camp is de auteur die de ‘win-win’ benaderieg tmeest heeft bekritiseerd. Zijn vertrekpunt
is dan ook enigszins anders. Hij benadert een badeelsituatie competitiever dan de gemiddelde
auteur die deel uitmaakt van de ‘integratieve sthddij ziet de situatie niet zozeer als een
gezamenlijk probleem dat moet worden opgelost, mawer als een psychologisch spel.
Onderhandelen draait volgens Camp geheel om hejjpgmgvan ‘menselijk gedrad® Volgens Camp
ziin mensen namelijk helemaal niet rationeel in hoeslissingen. In onderhandelingen zijn
beslissingen volgens Camp 100% emotioneel: ze woddis ‘vanuit de buik’ genomen. Vervolgens
worden deze beslissingen op basis van een bijbetieresisie rationeel beoordeeld, oftewel
gerationaliseerd. Camp zegt hierdVer

“Sometimes we use the term ‘negotiation scienad’tlie ‘science’ part is knowing that decisions

themselves are all emotion.”

8 Camp, October (2007b).
8 Camp (2002), p. 44.
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Het hele onderhandelingsspel draait dan ook onvimiden en het blootleggen van de behoeften
van de tegenpartij en het tegelijkertijd onder oaethouden van je eigen behoeften. Want zodra je d
ruimte laat aan je behoeften, ben je in het oncelblapel verloren. Er is dan immers al emotioneel
besloten voor een bepaalde gewenste uitkomst estrd#lt de onderhandelaar ook uit. Volgens Camp
is het dan ook extreem belangrijk dat je als oraedilaar je hiervan bewust bent. Hij dient te
beseffen en uit te stralen dat je deze deal nmdigi hebt, maar dat je het enkel ‘wenst’. De enige
dingen die je in je leven nodig hebt volgens Caimp de primaire levensbehoeften, de rest ‘wil’ je,
maar heb je niet ‘nodig®

Behoeftigheid manifesteert zich op velen maniereraak hebben mensen het niet eens door als
ze hun eigen behoeftigheid verraden. Daarom o@gisvan de stelregels van Camp: “No Talking”.
Uiteraard moet je niet de gehele onderhandelinmgad houden, maar door te praten verklap je je
eigen behoeftigheid, terwijl door het stellen vgem, onderzoekende vragen -een andere regel van
Camp- je juist de belangen van de tegenpartij kehterhalen en laten opspefén.

Deze twee regels die in Camp’s theorie hand in lyaaah, laten misschien wel het duidelijkst zien
dat Camp’s theorie wellicht niet ‘win-win’ is, mapuour distributief is zijn theorie zeker ook nitiet
praten bijvoorbeeld, is heel duidelijk een disttibue regel, maar open vragen stellen, oftewel

exploreren is juist weer heel integratief.

Een andere punt waar behoeftigheid zich duideligmifiesteert is de angst voor persoonlijke
afwijzing. Dat wil zeggen, mensen willen van natgraag gerespecteerd worden. Op het moment dat
een voorstel wordt afgewezen nemen ze dat pergoopli Dit heeft tot gevolg dat mensen niet graag
‘Nee’ zeggen, maar ook hun voorstel zodanig vorrdah de kans op afwijzing -het antwoord
‘Nee’krijgen- geringer is.

Toch is ‘Nee’ het beste antwoord -zeker aan hetnbegn een onderhandeling- omdat dat het
enige antwoord is dat leidt tot verder denken. idetiet het einde van de onderhandeling, maar juist
het begin; het levert de kans op om verder te praMee’ is in Camp’s visie niets anders dan een
beslissing die moet worden aangepast. De partijgenwmaar een overeenkomst en op het moment dat
ze ‘Nee’ horen op hun voorstel, of ‘Nee’ zeggeneteg@en voorstel, gaan ze nadenken hoe ze hun
belangen toch gerealiseerd kunnen krijgen. Ditkeztedat je de tegenpartij ook altijd duidelijk moe
maken dat ze vrij zijn om jouw voorstel af te wijzédit vermindert de spanning en zorgt er zo voor
dat mensen meer open staan voor een beter voorstel.

Volgens Camp is de enige echte beslissing ‘Neeéniis Cohen stelt Camp dan ook dat elke
onderhandeling met ‘Nee’ begint, immers bij een idale onderhandeling over; er is niets meer om

over te praten. ‘Ja’ komt echter vaak met een ‘madr‘mits’, soms stukken verder in de

% Camp (2002), p. 21 e.v.
L Camp (2002), p. 27 e.v.
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onderhandeling, waardoor je alleen maar irritatiggken veel tijd hebt verspild. Voor ‘misschien’
koop je volgens Camp helemaal niets, aangeziegedit beslissing is, maar uitstel.

Camp noemt zijn onderhandeltheorie dan odkcision based negotiatianDit lijkt moeilijk te
rijmen me de 100% emotionele basis van een beglis§lamp is van mening dat je je bewust moet
zijn van de emotionele basis van beslissingen maamolgens de tegenpartij wel zo ver moet krijgen

dat deze over de emoties heen stapt op basis vgwnuidig te nemen beslissingen.

Camp wil dat de tegenpartij heel bewust kiest vgwrvoorstel om al dan niet door te
onderhandelen. Dat betekent dus ook dat je niezgknpartij probeert te pushen. Integendeel, vslgen
Camp moet je elke beslissing minimaal drie keeifiéeen, alleen dan zal de tegenpartij de afspraak
ook echt naleven met een goed gevoel. Anders 4ategraltijd weer een ‘maar’ of een ‘mits’ omhoog
komen. Dit noemt Camp d&+ rule’ .2

Om een onderhandeling te laten slagen is het rdatigr een M & P (Mission and Purpose) wordt
geformuleerd. Deze moet geformuleerd zijn in deviajswereld van de tegenstander. Alleen dan zal
een onderhandeling volgens hem slagen. Op deze wijrg je er namelijk voor dat alle handelingen
gericht zijn op een maximaal onderhandelingsreayltiat wil zeggen, dat de tegenpartij akkoord gaat
met een voorstel dat jouw belangen realiseert.

Je ‘M&P’ mag zeker niet een target zijn in de zenveen bepaalde prijs, omzet etc. Dit zijn
namelijk doelen die buiten je invioedsfeer liggdwet zijn de resultaten. Je moet doelstellingen
formuleren die beheersbaar zijn. In een onderhargletoet de focus volgens Camp volledig liggen
op de zaken waar de onderhandelaar controle owdt. It zijn ‘*het gedrag en de handelingen’ van
de onderhandelaar zelf.

De belangrijkste doelstelling van een onderhandetaa aldus Camp, “Het stellen van goede
vragen” moeten zijn. Goede vragen zijn ‘Open onolekende vragen’. Dit heeft twee redenen. Ten
eerste is dit de beste manier om je te verplaatsda wereld van de tegenstander, waardoor je de de
vanuit zijn perspectief gaat bekijken; zijn visietér begrijpt. Ten tweede kan je door goede vragen
stellen de visie van de tegenpartij beinvloedenorDioet beantwoorden van de vragen gaat de
tegenpartij namelijk nadenken en zich realiserent @& consequenties zijn van het al dan niet
doorgaan van de deal. Omdat elke beslissing volGangp wordt genomen vanuit een bepaalde visie,
Zijn open onderzoekende vragen de beste manier @mtagenpartij in een bepaalde richting te
bewegen. Camp stelt dan 6dk

“No interrogative-led questions, no visions, no idam.”

92 Camp (2007a), p. 153 ev.
% Camp (2002), p. 113.
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De visie die opgeroepen dient te worden bij deripgdij is wat de gevolgen voor hem zullen zijn
zonder dan wel met de deal. Camp noenif:dit

“Paint their pain”,

waarbij hij pain definieert als;

“pain is whatever the negotiator sees as the curmrfuture problem”

Mensen nemen volgens Camp beslissingen om d Stu's Views @ 2003 Stu_All Rights Reserved www.STUS.cam

huidige of toekomstige pijn te voorkomen of weg I'm NOT _
m going

to negotiate
with you!

nemen. Pijn moet dan ook niet te letterlijk word
genomen en kan een scala aan problemen zijn, aek
problemen als de wens om te rijden in een nieuvte.
De betekenis die Camp aan het woord ‘Pain’ geigift,

dan ook dicht aan tegen het begfimderliggende
Then I'm going
to pee on the
carpet.

belangen'waar andere auteurs vaak op wijzen.

Camp wijst er nadrukkelijk op dat het hier niet o
pijn creatie gaat. De pijn, het probleem, de red L\ {:1?
waarom de tegenpartij eventueel akkoord zal gaan 1

het resultaat van de onderhandelingen, is immerszijal

het soms latent- aanwezig. Het is wellicht alleeg niet —p)}
’

goed genoeg doorgedrongen bij de tegenpartij. Behkr

van het aanbieden van ‘Nee’ komt hier ook het beate voren. Camp schrijit

“Often there is no more effective way to paint #tversary’s pain than by asking them to tell you
“no”. When your adversary carefully considers exgatvhat this “no” entails, their pain becomes

very clear indeed, and good things can happendor’y

Hier komt ook de enorme importantie van het stell@m open onderzoekende vragen naar voren.
Volgens Camp maken vele onderhandelaars constagerddout dat je mensen kunt overtuigen door
het presenteren van alle voordelen van de dedletoproduct dat je verkoopt. Dit werkt niet, op elez
wijze tracht de onderhandelaar de tegenpartij jn wiereld te krijgen, terwijl er juist een visie

gecreéerd moet worden in de wereld van de tegejp@amp stelt dan odk

“You cannot tell anyone anything. You can only hppple see for themselves.”

% Camp (2002), H9, p. 159 ev
% Camp (2002), p. 174.
% Camp (2002), p. 176.
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Dit is ook de reden, voor Camp'’s stellirf@he greatest presentation you will ever give is tine
your adversary never se€d’ Oftewel je moet zoveel mogelijk voorkomen dapjesentaties geeft.
Als je presenteert ben je namelijk aan het pratgplaats van het vragen. Je presenteert op basis va
assumpties en je zit in je eigen wereld. Je benghwet vertellen waarom de deal cq het product zo
goed is. Je kunt beter vragen waar de tegenpadij op zoek is en ze dan een gepast aanbod doen.
Bovendien ligt het in het karakter van de mens emdeken naar kritiekpuntjes als hun wat verteld

wordt. Door te presenteren creéer je dus als het paeigen weerstand.

Men moet uiteraard wel de visie bij de juiste pers@reéren, namelijk bij de persoon die
daadwerkelijk de beslissingen neemt. En dit is laieg altijd de persoon met wie je aan tafel zitms
wordt er bewust een persoon tussen geschovennkis grobeert een zo goed mogelijk voorstel bij je
los te peuteren, een voorstel dat in de volgende faan de onderhandeling enkel zal dienen als
uitgangspunt. Soms is de tegenpartij zich niet éemgust van het werkelijke beslissingsproces in de
eigen organisatie. Hoe dan ook, de basis regéFisd the decision maker® en onderhandel enkel
met deze persoon.

Het vinden van déreal decision makeris echter niet zo makkelijk als het lijkt. Vaakreigr
personen die zichzelf als zodanig presenteren,ijtezev dat helemaal niet zijn. Soms is dit een
bewuste tactiek, maar vaker is dit het gevolg vam leele menselijk behoefte, namelijk we zien ons
zelf graag als iemand die er toe doet, die betnokkeén het beslissingsproces. Dit is dezelfde kéko
die er voor zorgt dat we niet graag ‘Nee’ zeggemieh graag ‘Nee’ horen; ofwel de behoefte om je
comfortabel te voelen, in combinatie met de angsbrvafwijzing. Camp noemt deze mensen
‘Blockers®. Deze personen kunnen je onderhandelingsproceanaiidt bewust, enorm frustreren. Je
zal dus om de Blocker heen moeten zien te komengddelen regel hierbij istAlways show the

blocker respect™®

Camp beschrijft verder nog verschillende technieikenhet stellen van vragen in het bijzonder en
het onderhandelingsproces in het algemeen, zo mogelijk te laten verlopen. Het betreft hier onder
andere.“nurturing, connecting, reversing en the negativelgositive stripline*®*. Het leidt echter te
ver om hier in detail op in te gaan. Alles draaitter om het creéren van een visie in het denkkader
van de tegenpartij, die vervolgens zoveel mogelgk open keus te laten en volledig te laten baseffe
waarvoor hij in vrijheid kiest. Dus zonder druk tgbouwen. Ook de eerder genoentie regel’

hoort in dat rijtje thuis. Vandaar ook dat Camprdgel: ‘No Closing hanteert. Dit houdt in dat je

9" Camp (2002), p. 235.

% Camp (2002), p. 203 ev.

% Camp (2002), p. 209.

190 camp (2002), p. 210.

101 Camp (2002), H7, p 115 ev.

Wijnand J.Broer / Boven Denken, Onder Handelep9



vooral geen druk tot het uitspreken van het défwni ‘Jawoord’ bij de tegenpartij moet leggen. Het
enige wat je daar mee bereikt is namelijk dat ghtieftig’ over komt en bovendien de tegenpartij een
oncomfortabel gevoel geeft bij zijn besluit. Datritedus juist averechts. Bovendien kan een

dergelijk, onder druk genomen besluit later en&eptoblemen leiden.

Een hele belangrijke regel van Camp ‘o Expectations, No assumptions, No Talking; only
blank slating”. Volgens Camp maken onderhandelende partijen aundéafout dat zij van te voren
inschattingen maken of verwachtingen hebben. it tet grote problemen. Feit is zegt Camp, dat je
niet weet wat de tegenpartij wil, denkt of verwadherwachtingen zijn gevaarlijk omdat te positieve
verwachtingen je behoeftigheid opdrijven. Bij hebodprikken van die verwachtingen zal de
teleurstelling er voor zorgen dat de onderhandeteamakkelijk akkoord gaat. Bij negatieve
verwachtingen sluit de onderhandelaar zich bij aat al af voor mogelijke waardevolle klanten of

uitkomsten van een onderhandeling.

Volgens Camp is het bij de planning van het ondetbien altijd erg belangrijk van te voren je
budget vast te stellen en je gedurende de ondezhagdian je budget te houden. Dit voorkomt de
situatie dat je door investeringen in de onderhlimgiébehoeftig’ wordt. De investeringen die je in
een onderhandeling doet zijn veel meer dan enltdl §elgens Camp bestaan de investeringen uit de
volgende componenteiiijd & Energie GeldenEmotie met een relatieve weging van respectievelijk
2x, 3x en 4X% Hier bedoelt hij mee, dat de investeringen geatieeeen onderhandeling, zodra er ook
geld en nog belangrijker, emotie geinvesteerd waxibonentieel oplopen. Zit je bij tijd & energie
pas op 2x, bij geld kom je al op 6x (2x * 3x) epdnotie schiet je door naar 24x (6x*4x).

Het gevaar bestaat dan dat een onderhandataarinvestedraakt en zijn beslissingen door
behoeftigheid getroebleerd raken. Door van te veembudget vast te stellen en dit als ‘sunk dest’
zien en die dus niet meer mee te wegen in de bieglikan men dit gevaar voorkomen. Dat betekent
dat de ‘deal — no deal’ beslissing altijd genomeretworden als was de investering nog nihil.

Investeringen in de onderhandeling hebben dus eaylgrote invloed als men niet oppast. Dit
kan ook bekend zijn bij de tegenpartij die dus @aberen de investeringen van de andere partij in
TijJd & Energig in Geld en in Emotie omhoog te drijven. Hiervoor moet gewaakt wordem.de
onderhandeling werkt het dan ook in het voordeel da ene partij als die de investeringen van de
tegenpartij weet op te drijven. Dit kan met simpelecjes als het niet (volledig) beantwoorden van
mails, op een verre locatie afspreken, of door thareonderhandelingen te houden. Denk aan
vastgelopen kabinetsformaties die pas in de vramggend na een lange nacht weer worden viot

getrokken.

192 camp (2002), p. 180 ev.
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Cohen benadrukt nog explicieter dan Camp dat hgtbefangrijk is de investeringen van de
tegenpartij op te drijven. Hij noemt dithe Investment Principl&2Dit principe geldt volgens Cohen
voor alle mogelijke investeringen, onder anderel g, energie en emotie; Cohen noemt dus ook de
vier variabelen van het Budget van Camp. Ook Caohigst op het niet-rationele aspect van het laten
mee wegen van de reeds gedane investeringen. Bit@ohen onder andere aan de hand van de

‘Dollar Action’'

Camp wijst op de enorme importantie van de vooitierg van onderhandelingen. Hij citeert
hierbij coach Vince Lombartff:

“Winning isn’t everything, but the will to prepate win is everything.”

Uit deze quote blijkt duidelijk de visie van Canipe onderhandelaar moet zich geheel focussen
op de zaken waarop hij invioed heeft, zoals zijgeri gedrag Een goede voorbereiding kan veel
verschil maken. Focussen op targets heeft gee@aibeweert Camp. Winnen is ook een target en het
heeft dus geen nut je hier op te focussen, wamtlj¢ er toch geen controle over. De tijd zal levEje
investeringen voldoende zijn gebleken.

Volgens Camp lopen veel onderhandelingen fout wegem gebrekkige of geen voorbereiding.
Dit resulteert volgens hem vaak in de situatiepdatijen gaan bellen, mailen, of een gesprek aan ga
zonder dat ze een duidelijk beeld hebben van hetau die interactie met de tegenpartij. Wat ze
willen bereiken is niet goed genoeg doordacht. \lEem‘valid preparation’ stelt Camp dan ook, is
een ‘Agenda’ nodig, Dit geldt voor elke onderhanuglen voor elke interactie met de tegenpartij -
hoe klein die ook is - een (mini)agenda is noodlzikd/et Agenda doelt hij op iets meer dan wat we

daar meestal mee bedoelen. Volgens Camp bevageedaaltijd de volgende punt&h

1. Problems= Anything that you see as a problem, that may hindstop the negotiation

2. Our Bagage> This is our collected life experience and obseovs that we carry around
all the time; all the emotional stuff
Their Bagage=> This is the only time you make assumptions albeuadversary
What we want-=> Remember, not what you need, no neediness, nitsresu

What happens next> We celittafy in detail the next steps in the pssce

193 Cohen (2003), p, 151.

194 De dollar auction is een veiling waarbij mensesdien op een dollar biljet van een X aantal dolices,
hoogste bieder wint, echter ook de op één na hedyjstier moet zijn inzet betalen. Bij het spelem d& spel
krijg je vaak het mooie schouwspel dat twee partiighzelf vastzetten en elkaar blijven overbiedsts ver
boven de waarde van het biljet waarop zij bieden.

195 www. startwithno.com

1% camp (2002), p. 219.
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Deze agenda dient een onderhandelaar op te bowamerit de ‘Mission & Purpose’. Het opstellen
van de agenda zorgt dat men goed voorbereid detwamtieling in gaat en het inbrengen ervan heeft
tot gevolg dat deze wordt uitonderhandeld met dertpartij. EenHidden Agenda’heeft volgens
Camp geen enkel nut; verrassingen schrikken atiegar af. Een agenda dient open op tafel te worden
gelegd; Daarbij dient de tegenpartij constant digeogan een ‘Nee’ geboden te worden. Camp zegt
hierover®”.

“Agendas and mini-agendas not only make you comiitet they make your adversary

comfortable. By keeping your adversary comfortaybe, maintain control and leverage.”

Punt 5, ‘What happens next’ is het beslissingsmanmealke interactie met de tegenpartij. Camp
noemt dit de'prep-end stepg®, wat staat voor‘prepare the bridge to the next step, or you have
prepared a means of exiting the negotiation fordjo®ftewel, het is of een ‘Ja’, voor een tot niets
verplichtende volgende stap in de onderhandeligigelijk dus een ‘Nee’ voor het voorstel wat tot nu
toe op tafel ligt- of het is een definitief ‘Ned/laar er is geen ruimte voor een ‘misschien’. Hienz
we duidelijk terug wat Camp bedoelt met zipetision based negotiatianElke interactie eindigt

met een beslissing van beide partijen” doorgaastagpen.

Uiteindelijk formuleert Camp drieéndertig regels ahmenvatting voor zijn theorie. De meeste
Zijn in deze paragraaf letterlijk geformuleerd, dan ieder geval behandeld. Camp formuleert ook
nog een vijf-stappen plan voor het in praktijk @gen van zijn theorie. Deze wordt hieronder
geciteerd.

Five step proce$”

First, you make certain you have a good, string missiahgurpose, that’s set in the world of
your adversary, one that is designed to let theeeshbry see and decide that the benefits and
features of your product or service or whateveratat they wish to acquire.

Second you make sure that you know the adversary’s paath — the real reason they’re
negotiating. You ask questions, you create vision.

Third, you assess all the budgets involved — time-aedggn money, and emotional
investment — for both you and your adversary. Yeuen forget about these budgets, you
monitor them at all times, and you see how theynseebe influencing the decision on both
sides.

Fourth you make certain you're dealing with the real dem makers.

Fifth, you don’t make a phone call, you don’t write amail without writing down an agenda

for that phone call or e-mail.

197 Camp (2002), p. 218-219.
198 Camp (2002), p. 240 ev.
199 Camp (2002), p. 255.
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3.5 Lax & Sebenius: The Negotiator's Dilemma & 3-D negtiating

Lax & Sebenius zijn al enige decennia een autoritpi het gebied van ‘Onderhandelen’. Vele
artikelen en boeken zijn van hun hand verschenam kennis is zowel gestoeld op praktijk
ervaringen als oprichters en directeuren van ederblandel adviesbureaithe Negotiation Group’
als vanuit de theorie als hoogleraar op dit vakegblein als oprichters van ddegotiation Roundtable’
van de'Harvard Business School’

In deze scriptie baseer ik me wat betreft de tleegain Lax & Sebenius met name op twee boeken.
Het eerste boek is van 1986 en betreft ‘The Managétegotiator'.

Zoals de titel al suggereert, richt dit boek zictuer andere op de vele onderhandelingen die een
manager dagelijks moet voeren. Het betreft danatieén de onderhandelingen met externe partijen,
maar juist de vele verborgen, dan wel niet als mmpherkende, onderhandelingen die een manager
voert met de vele interne partijen en personemiglieodig heeft voor een goed resultaat. Een manage
wordt afgerekend —op zijn resultaten, ook over owdepen waarover hij geen direct, formeel gezag
heeft. Lax & Sebenius noemen ditdirect Managementhetgeen zij definiéren als:

“Indirect Management is the increasingly importgstienomenon of concentrated responsibility
but shared authority and resourcé$”

Indirect management bestaat feitelijk voor een gdee! uit onderhandelen.

Het is een boek dat zich onder andere richt op rdevikkelingen op het gebied van interne
organisatie en management theorie. Zij brachterhmetoek een hele nieuwe kijk op dit vraagstuk.

Voor deze scriptie is echter een andere bijdragditirboek op het gebied van onderhandelen
interessanter. Dit betreft ‘The Negotiator's Dileaimen de spanning tussen ‘distributieve’ en
‘integratieve’ elementen c.qg. tactieken die tijde@n onderhandeling uit dit dilemma voortvloeien.
‘The Negotiator's Dilemma’ is reeds eerder behathdeldeze scriptie, eveneens de verkeerde manier
waarop, volgens Lax & Sebenius, pusein-win’ en pure‘win-lose’ onderhandelaars reageren;
namelijk door het dilemma te ontkennen (zie 12.6pekten c.q. dimensies van het

onderhandelingsproces).

Uiteraard zijn er volgens Lax & Sebenius ook betaemieren om te reageren op de spanning die
uit ‘The Negotiator's Dilemmavoortvloeit. De uitwerking van de dilemma’s voreegn belangrijk

onderdeel van hun onderhandelingstheorie.

10| ax & Sebenius (1986), p. 12.
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In de eerste plaats noemen Lax & Sebenius, nagatrdeontkenning, ook nog andere individuele
reacties die partijen kunnen tonen om met de spgrnvan‘The Negotiator's Dilemmabm te gaan.
Dit betreft':

1. Conditional openness

Making creating value seem better than claiming it

2
3. Duplicitous creating
4

Individual Countertactics 1. Conditional openness

a. Repetition
b. Readily Observable Defection®

When claiming is more likely to beg
Ter verduidelijking staat in de tabel hiernaast leen overzicht. detected it is less likely to occur.

Lax & Sebenius zijn niet over alle individuele réas of c. Appropriate Payoffs
2. Making creating value seem better than

Het leidt te ver om deze vier punten volledig eitvierken.

onderdelen daarvan even positief. Het is meer gerzicht van claiming it

de mogelijkheden. a. Choice of Negotiation Philosophy
b. Breaking up the process and
channelling it toward cooperation

Volgens Lax & Sebenius zijn er ook nog geheel amd ¢. Invoking repeated dealings

wijzen om met ‘The Negotiator's Dilemma’om te gaaamelijk d. Making Cooperative Norms Salient

. Socializati
door de regels van het spel te veranderen. e Socialzation
3. Duplicitous creating

a. Using cherished principles with

Changing the rules of the gafie advantageous implications
.. b. Closing quickly
1. Mediation _ ,
c. One-side “Cooperation”
Single negotiating text d.Using a “Strategic’ negotiation
draft: Working to create value fronj

2
3. Separation of inventing from deciding
4 a highly advantageous starting poini.

Post-settlement settlements e. Linking to claim

f. Making intentionally  insecure

Deze tactiecken, waarbij de wijze waarop partijen agreements

4. Individual Countertactics
overeenstemming proberen te komen, wordt gewijzi a “Petard” tactics (veinzen var

impliceren min of meer al dat onderhandelstrateyig interesses, plannen en

L . . i hti
situatiegebonden zijn. Immers, deze tactieken géjzi als het verwachiingen)

h Rait and Quwite

ware de situationele factoren. Het toevoegen vam aerde
Tabel 5: Individual reaction on

onafhankelijke partij (zoals bij Mediation) kan geMificeerd | Negotiator's Dilemma (Lax &
Sebenius, The Manager as

worden als een aanpassing van de situatie. Pagigeen in dat Negotiator)

geval als het ware een stukje van hun soeverdinijpeiof ‘The

right to veto’ zoals Camp het zou formuleren.

11| ax & Sebenius (1986), p. 157 - 171.
M2 | ax & Sebenius (1986), p. 172 — 181.
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Het is deze wijze van denken van Lax & Sebenius,jmihun boek3D Negotiation’ pas echt tot
volle ontwikkeling komt. Het is een breed gefornaubte strategische benadering waarvoor in hun
eerdere boeklhe Manager as Negotiatode basis al gelegd was.

In het boek3D Negotiation’ uit 2006 komen zij met een uitgewerkte visierode aanpak van
onderhandelingssituaties. Zij noemen deze aanpBkNegotiation’omdat zij van mening zijn dat je
op 3 dimensies moet onderhandelen. Lax & Sebenelers dat zij uit hun analyses door de jaren
heen barrieres hebben ontdekt in drie complementdimensies die in een onderhandeling
overwonnen moeten worden Deze drie dimensies zijn als volgt ingedeeld:

1°' Dimension is Tactics

2" Dimension is Deal Design

3“ Dimension is Setup.

Volgens Lax & Sebenius richten de meeste theoizéénenkel op dimensie één, en al minder op
dimensie twee, maar wordt dimensie drie eigentijkét geheel vergeten.

Dimensie één betreft alle tactieken aan de ondddiatafel tussen de partijen, dus het
interpersoonlijke proces. Zowel de puwin-lose’ als de puréwin-win’ onderhandelaars, worden
door Lax & Sebenius van een één dimensionale aavgnralonderhandelen beticht. Zowel Camp, als
Fisher en Uri worden door hen als voorbeeld genoemad dit ééndimensionaal ‘win-lose’

respectievelijk ‘win-win’ denken.

Dimensie twee betreft Deal Design, wat door herdivgedefinieerd afs*

“D-2 Negotiation involves the art and science chding up deals that create lasting value”

Dit is dus een veel integratiever geformuleerdeettisie. De onderhandelaar moet op zoek gaan
naar punten waar hij waarde kan creéren. Dit g¢bheak naast de onderhandeltafel, dus tijdens de
voorbereiding en tussen de onderhandelrondes @mobeide auteurs hebben het dan ook over de
tekentafel. Volgens hen zijn pure ‘win-lose’ derkkefanwege het integratieve karakter van deze

dimensie hiertoe praktisch niet in staat.

Dimensie drie richt zich op de ‘Setup’ en heefnakeste potentie voor de onderhandelende partij.
Zij beschrijven deze dimensie als votgt
“3-D negotiation involves moves away from the ¢atnl set up the most promising situation once

you're at the table. In other words, the table bagn set well before the tactical interplay begins.

13| ax & Sebenius (2003), p.1
14| ax & Sebenius (2006), p. 10.
15| ax & Sebenius (2006), p. 12.
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This means acting to ensure that tight parties have been involved, in thight sequenceto
deal with theright issuesthat engage thdght set of interestsat theright table or tablesat theright
time, under theright expectations and facingthe right consequences of walking away if therenis

deal”

Volgens Lax & Sebenius moet voor een succesvaltedhandelstrategie op de volgende twee
vragen een antwoord gevonden wordén:
1. Where you want the negotiations to wind up?

2. What stands in the way of your getting there?

Door een nadere specificatie van de tweede vrdag laax & Sebenius ook in dit boek zien dat
Zij onderhandelen beschouwen als een mix van de-tlivaensionale handeling ten gevolge van de
spanning tussen waarde claimen en waarde creé&jetelen namelijk*”
“As we analyze what is difficult about a given néaton, we will often ask two more precise
guestions:
1. What are the barriers to creating value?

2. What are the barriers to claiming value?”

Door het beantwoorden van de bovenstaande vragesktmgen onderhandelaar e€sr
Dimensional Barriers Audit'’® Hij dient voor zichzelf eerst compleet duideliji te gaan wat hij wil
bereiken en dient zich daarna een beeld van degeusituatie samen te stellen. Vervolgens dient hij
zich de vraag te stellen: “Wat staat er tusseritdatee van vandaag en de optimale situatie digiik
bereiken?” Naar verwachting zullen er dan barriéees voren komen die hij vervolgens van achteren
naar voren dient weg te werken.

Gezien het feit dat men de tafel moet schikken dabrdie wordt gebruikt, beginDrie
Dimensionaal'onderhandelen en de audit in de derde Dimensie.

In de 3 Dimensie onderscheiden Lax en Sebenius 3 groepekeamenten:

1. ‘Scope flaws=> de verkeerde partijen, belangen en/of no-deabnpt{(=BAZO’s)

2. '‘Sequence flaws> de volgorde waarin de onderhandeling zich ontvouwt

3. ‘Proces choices flaws> de manier waarop de onderhandeling is georgaxiseer

Voor de ‘scope flaws’ moet een onderhandelaar lteazien te komen wie de werkelijke partijen
Zijn in de onderhandeling. Hier bedoelen Lax & Sebe in eerste instantie (evenals Camp), de

personen mee die echt de beslissingen nemen. Njaaerz het nog wat breder. Zij doelen ook op

18| ax & Sebenius (2006), p. 33.
17 ax & Sebenius (2006), p. 18.
18| ax & Sebenius (2006), p. 21 ev.
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externe partijen die nog niet aan tafel zittenjuit mensen die van de tafel moeten verdwijnen.
Hiervan dient een overzicht te worden gemH&akt
“To tailor your negotiating approach most effecligeyou need an accurate map of your

counterparts and how they fit into their organipati’

In navolging van Fisher e.a.stellen Lax & Sebemas er een verschil is tussen de posities die
onderhandelaars innemen en de belangen die dager diggen. Een onderhandelaar zal altijd de
belangen achter de posities moeten trachten terheltén en zich daarbij verplaatsen in de schoenen
van de tegenpartij.

De laatste scope flaw betreft de ‘no-deal optionsfiewel de BAZO. Deze moet de
onderhandelaar zowel van zichzelf als van de teaytingoed analyseren en helder voor ogen hebben.

Bovendien kan de onderhandelaar de perceptie veggdapartij hieromtrent ook beinvioeden.

Zodra deze drie ‘scope flaws’ zijn geanalyseercdbeantwoord moet de onderhandelaar kijken
naar de barriéres met betrekking tot de volgordedeverschillende betrokken partijen. Op basis van
die analyse zullen de algemene proces keuzes m&rdh onderhandeling zich gaat ontvouwen,
duidelijk worden.

Als ook deze barrieres in kaart zijn gebracht kuntke barriéres die in dimensie 2 een goede ‘deal
design’ in de weg staan, worden geanalyseerd owolgems over te stappen naar dimensie 1; de
tactische en interpersoonlijke barriéres. Dit fetvaak de onderlinge communicatie. Mensen voelen

zich vaak niet begrepen en gaan emotioneler reagere

Sommige barriéres blokkeren de voortgang van dentaehdeling in meerdere dimensies tegelijk.
Lax & Sebenius noemen hier twee vaak voorkomendebezlden van'‘An adverse deal/no deal
balance’ voor één van de partijen. Feitelijk bedoelen #rheen ‘negative bargaining range’ mee,
oftewel er is op het moment geen ZOPA. Verder noemieincomplete of vage informatie als veel
voorkomende blokkades. Ook dit gebrek zal over dererdimensies negatief kunnen werken en zal

dus moeten worden verholpen.

Gebaseerd op de opgedane kennis vanuit de 3-D, audi¢t er een 3-D strategie worden
ontworpen, zodat alle barrieres kunnen worden ovenen. Een ‘3-D Strategy’ bestaat uit drie elkaar
versterkende sub-strategié®n

1. Setting up the right negotiation
2. Designing value creating deals

3. Stressing problem solving tactics

19 ax & Sebenius (2006), p. 25
120 ax & Sebenius (2006), p. 37.
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Terwijl de audit via ‘backward induction’ wordt g#voerd spelen binnen de 3-D strategy en
gedurende de onderhandeling, de dimensies tegé|ikef afwisselend een rol. Dit komt doordat
problemen in de éne dimensie regelmatig een oplgs&reisen in een andere dimensie.

Elke substrategie wordt door Lax & Sebenius aahahel van enkele regels uitgelegd.

Voor ‘Setting the right negotiation’ zijn dat

1. Scan widely for potentially advantageous elemedts)’t accept the current setup as
fixed.
Envision the most promising ‘scope’, ‘sequence’ @adic process choices’
To find the best path to this moment promisingsanap backward from the ideal to the
current setup.

4. Involve issues and parties with the potential teate value; avoid pure value-claiming
battles where possible.

5. Ensure that the elements of a potential winningliton are present and that your setup

doesn’t empower potential blockers.

Aangezien overeenkomsten tussen partijen alleestémid komen en blijven bestaan als beide
partijen er voordeel uithalen, wijzen Lax & Sebenip het enorme belang van waarde creérende
overeenkomsten. Voor de 2e dimensie: “Designingievaireating deals”, hanteren zij dan ook de
volgende sleutel factor&f

1. Focus on maximizing the total net pie that canieated through agreement.

2. Seek value creating differences.

3. Designs deals that are robust and sustainable; gabhow a continued agreement will look

relative to future no-deal alternatives

4. Negotiate the “spirit of the deal” in tandem wittsi“letter”; productively align the social

contract with the economic contract.

Evenals Herb Cohen (zie paragraaf 3.6 Herb CohgmgnvLax & Sebenius erop dat niet in de
overeenstemming maar in het verschil de potentie w@arde creatie zit. Dit verschil kan op velerlei
gebieden aanwezig zijn. Een niet limitatieve st

1. Verschil in prioriteit van belangen

2. Verschil in kosten en opbrengst structuren
3. Verschil in capaciteiten
4

Verschil in toekomst verwachtingen

121| ax & Sebenius (2006), p. 39.
122| ax & Sebenius (2006), p. 42.
123 ax & Sebenius (2006), p. 135 ev.
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5. Verschil in risicoaversiteit
6. Verschil in tijdsvoorkeuren

7. Verschil in belasting, accounting- en overige weigg

Lax & Sebenius noemen didovetail differences’en het zoeken naar deze verschillen
‘dovetailing’™* Feitelijk is het dezelfde basis als waarop waaee in de niet producerende

economie plaatsvindt.

Als voorbeeld van hoe dimensie twee en drie opaglkeghaken verwijzen Lax & Sebenius naar
het boek ‘Co-opetition’. In dit boek wordt aan dend van een door beide auteurs nieuw
geintroduceerd Value-net*® uitgelegd hoe verschillende spelers in een bs#d/bm en een
bedrijfstak —door middel van het toevoegen vanlespaen het creatief kijken en herschikken van de
rollen van de huidige spelers- tot meer waarderengie deals kunnen komen. De set-up wordt dus

veranderd.

Op de le dimensie: “stressing problem solving ¢attimaken Lax & Sebenius een onderscheid in
tactieken voor ‘pure value-claiming’ deals en veitnaties waarin zowel gecreéerd als geclaimd moet
worden. Op het niveau van dimensie 1 is er voldens& Sebenius dus een ondersteuning van mijn
Hypothese 1.:

Onderhandeltheorieén zijn niet generiek/uniform mwaatext specifiek.

De tactieken van de 1le Dimensie vatten Lax & Selserglf als volgt saméft:

1. For pure value claiming deals, accurately accesd &wourably shape perceptions of the
ZOPA. Set aggressive targets, shape the other ssigdetceptions advantageously, make
credible commitments, and seek attractive “fairnpssiciples” to resolve the distributive
problem.

2. In order to both create and claim value, push td gehind incompatible positions to
understand deeper interests, build trust, improeenmunication, share information, foster
creativity, and seek an orientation in which thetigs are side-by-side against the problem,
rather than face-to-face against each other.

3. Listen, learn and adopt a persuasive style thabit empathetic and assertive.

4. Foster an appealing and productive negotiation gsxatmosphere.

124| ax & Sebenius (2006), p. 123 — 125.
125 Brandenburger & Nalebuff (1996), p.16 ev.
126 | ax & Sebenius (2006), p. 44.
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5. Take steps to productively manage the tension leetvwke cooperative moves that are
necessary to create value jointly and the individueves that are needed to claim value

unilaterally.

3-D Negotitation is dus een veel bredere stratbgidgik op onderhandel situaties. Althans, als
zodanig presenteren beide auteurs hun theorie.eBelij& kan ik hier in mee gaan, aan de andere
kant heeft dimensie drie een duidelijke link met betwikkelen van deBAZO’ (Fisher e.a.) ofDe
machtsbalans beinvioedefMastenbroek).

Evenzo zie ik veel overeenkomsten op Dimensie 2ded¢heorie van Mastenbroek en Fisher e.a..
Alle drie de theorieén wijzen erop dat de partigmch moeten focussen op de belangen achter de

posities en dat daar creatief mee moet worden ocaageg

Opmerkelijker nog vind ik dat juist Lax & Sebenidis auteurs zijn die Camp’s werk in hun boek
voorstellen als een voorbeeld van een ouderwetseaive onderhandeltheorie. Een kleine analyse

naar overeenkomsten leidt namelijk tot de volgdabel:

Lax & Sebenius Camp

It's the other’ side choice to say yes or no String of decisions, with all the time the rightsay no.

Fundamental ongoing choice between walking orirstay

In the others sides shoes In the adversary world
Who are the real parties Find the decision maker
Positions vs interests Find their pain

Part of a successful negotiating strategy is slwapiour | Create vision, paint their pain.

counterpart’s perception of their deal/no-deal apti

Tabel 6: Overeenkomsten Lax & Sebenius vs Camp

Ook het vertrekpunt bij de voorbereiding van eedashandel situatie is bij beide auteurs redelijk
gelijk. Het eerste punt van Camp in zijagenda’is ‘Problems®’; dat hij definieert ats“Anything

that you see as a problem, that may hinder or #iemegotiation”.

Lax & Sebenius schrijven dat de 3-D Audit feiteligen analyse is van alle barriéres die de
gewenste uitkomst in de weg staan. De stellingnavae Lax & Sebenius dat Camp

onderhandelsituaties ééndimensionaal benaderjns mriens dan ook wat arbitrair.

127 7ie paragraaf 13.4 Jim Camp: Systematic decisimet) negotiating, p. 61.

Wijnand J.Broer / Boven Denken, Onder HandelerO



3.6 Herb Cohen

Herb Cohen is de auteur van twee boeken over oaddefen. Zijn eerste boekfou can
Negotiate Anythirnigrerscheen in 1963 en stond bijna een jaar landeoiNew York Times Bestseller
List’. Het was ook in dat jaar dat hij voor het gtdrainingen ging geven in onderhandelen. Op zijn
eerste drieweekse training voor onder andere atiodatroduceerde hij de termémn-win’ en‘win-
lose’. Gedurende zijn carriére heeft hij vele persoedyrijven, en overheidsinstellingen van advies
voorzien en/of vertegenwoordigd. Ondanks dat hijhzelf heeft bewezen als een interessante
theoreticus zie ik hem toch met name als een ntageyiraktijk. Zijn schrijfstijl, met vele casussein
de praktijk is daar ook naar. Opvallend zijn ddeveerwijzingen naar verhalen uit religieuze
documenten als de Bijbel en de Thora. Zijn tweedekbbNegotiate This!" verscheen drie decennia
later. Dit boek bouwt voort op de ideeén die zigpgesenteerd in zijn eerste boek. Het boek is wat
minder gestructureerd opgezet en benadrukt veal deeroodzaak van het niet kenbaar maken van je

behoeftigheid voor een bepaalde uitkomst.

Herb Cohen heeft zijn theorie geen aparte naamvgagevellicht ook omdat hij niet van mening
is dat hij een geheel nieuwe theorie heeft ontwikk€evens maakt hij geen expliciete keuze tussen
de twee strijdende stromingen ‘win-win’ vs ‘win-BsAls bedenker van deze beide termen geeft hij
meer aan dat dit de verschillende ‘mind-sets’ difje bij je onderhandel partners tegen kan komen.

Cohen stelt eigenlijk, al is het minder expliciefgmuleerd dan bij het Negotiators Dilemma van
Lax & Sebenius, dat onderhandelen meestal eensnian competitieve en coOperatieve elementen.
Hij stelt dan ook®

“It's (negotiation) a ‘mixed-motive’ game whereetle must always be commonality and
conflict”.

Cohen adviseert met een codperatieve houding tegfd Ten eerste omdat dat vaak met een
coOperatieve houding wordt beantwoord en daardobrnteer waarde creatie komt. Dit is een
voorbeeld van déreciprocity norm™® waar Cohen het in zijn boeken meerdere malen beeft.
Bovendien kan je vanuit een codperatieve houditigl alog meer richting een competitieve houding
gaan. Andersom is erg lastig.

Cohen stelt dat je deze cotperatieve houding mmabmeren met het tonen van begrip voor de
situatie en standpunten van de andere partij, mggtagen houding van berekende incompetentie en
het tonen van gematigde behoeftigheid. Ondankstégratieve basis instelling heeft de onderhandel
theorie van Cohen veel weg van de theorie van C&mefijk aan Camp benadrukt hij dat je geen

behoeftigheid c.q. gretigheid (neediness) moet rtort@ok over de wat incompetente ingetogen

128 Cohen (2003), p. 123.
129 Cohen (2003), p. 88 ev.
130 Cohen (2003), p. 114 & 123.
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houding ter bewerkstelling van het creéren varshperieure gevoel bij de tegenstander en het daarbi
horende manier van veel vragen stellen zijn zeer$. Het zogenaamt&lumbo effect’

Aan de andere kant heeft Cohen’ zijn theorie weszl \correlatie met Fisher en vooral met
Mastenbroek op het gebied van de stijl van comnauait en het tot een overeenkomst komen. Cohen
scheidt déewhat’ — je belangen — van deow’ — hoe je die belangen realiseert. Ik cit€er

“Let me remind you that ‘how’ you interact will eft trump ‘what’ you are discussing. Thus, | am
recommending that you exhibit flexibility with trespect to means (how) but determination, akin to
rigidity, concerning your goals and interests (wtat

“If the goal is ‘What’ you want to achieve, theretktrategy is ‘How’ you will get there”

Een groot verschil met Camp, is Cohen’s mening deedstellingen. Camp hanteert de regyd
Targets”, als uitvloeisel van de regélFocus on what you can control: behaviour and anst
Cohen stelt juist het tegenovergestelde.

Voor aanvang van de onderhandeling moet de ondeetear een duidelijk beeld hebben van de
belangen die hij wenst te realiseren, oftewelwtat’, en deze moet je juist als target formuléten

“Before you even contact the other side, think alyawr interests and concerns and what'’s really
important to you. This is necessary so you can titata a content goal, which should be specific,

precise, and measurable....Preferably, it should b#em down as a number. ”

Daarna moeten deze belangen naar prioriteit wonggedeeld in drie groep&n
1. Must haves
2. Would likes

3. Tradeables

3.6.1 Cohen’s TIP Acronym

Volgens Cohen bevat elke onderhandel situatie altiiel aanwezige sterk met elkaar in verband
staande variabelen. Aan de hand van deze variabal®t een onderhandelaar een realistische

inschatting maken van zijn eigen positie en diedamndere partij*. Het betreft de drie variabelen:

1. Tijd
2. Informatie.
3. Macht.

131 Cohen (2003), p. 123 & 128
132 Cohen (2003), p. 127 ev.
133 Cohen (2003), p. 127

134 Cohen, (1980) p. 49 ev.
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Bij Tijd doelt Cohen vooral op het tijdsbestek waanen partijen tot een overeenkomst moeten
komen. Volgens hem worden concessies pas gedaastizicht van de deadline. ledereen heeft

volgens hem een deadline, ook al doet men voorkoraenniet. De partij waarvan de deadline het

H 1
eerst nadert, heeft uiteraard een groot nad Stu's Views & 2002 St Al Righta Raserved sesmrbum.com

Daarom is het belangrijk, voor jezelf zo mi

mogelijk deadlines te creéren. Aangezien |

Steady...
Don't flinch...
He's totally biuffing.

volgens Cohen bij onderhandelingen niet ga
over wat werkelijk het geval is, maar wat ¢
tegenpartij denkt dat de situatie is, is een gr{_..-~ =
deel van dit spel je eigen deadlines verbergen .

bij de tegenpartij zoveel mogelijk deadline_ﬁrx\'g

oproepen. Hierbij is het de bedoeling dat

tegenpartij zichzelf deadlines oplegt.
Dit alles heeft een grote overeenkomst n W
Camp, want feitelijk is dit niet anders, dan zelf | =—————==

min mogelijk behoeftig zijn of overkomen en juis

bij de tegenpartij behoeftigheid oproepen. ;E_”

Ook op het gebied van informatie is eén
duidelijke overeenkomst met Camp. Cohen is met Caampmening dat je zoveel mogelijk informatie
moet verzamelen. Daarbij moet je al je veronddnsgen testen. Cohen benadrukt echter wel dat je
ook informatie moet terug geven, maar dan niet daltgs op tafel te gooien zoals Fisher en

Mastenbroek beweren. Het moet gedoceerd en goedegegebeuren. Cohen stéit

“Care must be taken early on to send consistenhecent, and timely messages that are in

accordance with your ultimate bargaining objective”

Cohen is van mening dat het geven van informati helangrijk is*®. Niet alleen omdat het
volgens de westerse norm van reciprociteit verwaantlt, ook heeft het effect op de houding van de
andere partij en zorgt het voor vertrouwen. Hedhrogrijk is echter ook dat het invioed heeft op de
verwachtingen van de tegenpartij. Want ook higreeceptie belangrijker dan realiteit. Uit empirisch
onderzoek blijkt volgens Cohen dat de mate varetiamheid met de uitkomst van een onderhandeling
afhankelijk is van de het verschil tussen de vehtiagen en de daadwerkelijke uitkoftst Omdat
ook volgens Cohen beide partijen tevreden moefarvabr een blijvende overeenstemming is het dus

heel belangrijk aan het begin van de onderhandstimte verwachtingen, het aspiratie niveau van de

135 Cohen (2003), p. 207.
136 Cohen (2003), p. 207-216.
137 Cohen (2003), p.213-216.
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tegenpartij, bij te stellen door het geven vanrimfatie. Ook dit komt weer overeen met Camp’s visie

dat elke beslissing in het onderhandelproces ile \a@wustheid genomen moet worden.

Gold bij de variabele ‘Tijd’ al dat de perceptienvide tegenpartij belangrijker is dan de werkelijke
situatie, voor macht geldt dat des te meer volgéaken. Het is dan ook erg belangrijk met die
perceptie van de tegenpartij te spelen. Cohenidefinin zijn twee boeken veertien bronnen waarmee
de onderhandelaar zijn macht kan vergrbten

1. De macht vanwege concurrentie/competitie en altewven; (=BAZO)
De macht vanwege de legitimatie;
De macht vanwege het risico nemen;
De macht vanwege het engagement (=commitment);
De macht vanwege expertise/ervaring;
De macht vanwege de kennis over de werkelijke behoan de andere partij;
De macht vanwege de gedane investering door dapagé;

De macht vanwege beloningen of bestraffingen;

© ©® N o gk~ wD

De macht vanwege identificatie/vereenzelviging;

[EnY
o

. De macht vanwege de moraliteit;

[EnY
=

. De macht vanwege een precedent;

[EnY
N

. De macht vanwege volharding;

[N
w

. De macht vanwege overredingscapaciteit;

=
N

. De macht vanwege houding/attitude;

Het leidt te ver om al deze bronnen nader uit t&kere Punt 1, ‘macht vanwege concurrentie en
alternatieven’ is eigenlijk het zelfde als de BAXZ@ar zowel Fisher e.a. maar ook Lax & Sebenius
veel aandacht aan besteden.

Punt 6, ‘macht vanwege de kennis over de werkehjoefte van de andere partij’ wordt door
alle auteurs uitvoerig behandeld. Camp en Coherersnodeiden zich op dit punt door dat meer
distributief uit te spelen in combinatie met pudt ‘inacht vanwege je houding/attitude’. Daarmee
wordt bedoeld dat je in de onderhandeling zoveaietifx op zoek moet gaan naar de behoefte van de
tegenpartij, maar zelf zo min mogelijk behoeftigghoverkomen. Volgens Cohen doe je dat door een
‘gaming mentalityte hebben, wat wil zeggen dat de onderhandelimg@en spel wordt gezien. Het is
verstandig daar dus niet te emotioneel bij betrokie raken. Dit is wat Cohen bedoelt met de

ondertitel van zijn tweede boek:

“By Caring, But Not T-H-A-T Much’.

138 Cohen (1980), p. 51-90; Cohen (2003), p.231-300.
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Dit is eigenlijk precies het zelfde als wat Campulat verband zett:

“The only things we truly need are the basics ofgital survival -air, water, food, clothing,
shelter- and everyone reading this book already these.” So “Wanting is Fine, Needing is
Not”

3.6.2 Verschillende onderhandel stijlen volgens Cohen.

Volgens Cohen kan je als onderhandelaar vele oaddgistijlen tegenkomen die allemaal op de
graduele lijn liggen tussen puur competitief en rpoallaboratief. De meest extreme vorm van
competitief onderhandelen noemt Coh®kinning at all costs ... Soviet Styl®eze onderhandelstijl

kenmerkt zich volgens hem dd6r

Exteme initial positions

Limited authority

Emotional tactics

Adversary concessions viewed as weakness

Stingy in their concessions

2 T oA o

Ignore deadlines

In tegenstelling tot Fisher e.a. is Cohen niet weeming dat dit een inferieure strategie is. Hetris
wel één die met een hoge prijs komt. De relatidthéer namelijk zodanig onder te lijden, dat eetni
snel een tweede moment komt waarin partijen weeell@ar komen. Deze strategie is enkel in
specifieke situaties geschikt. De belangrijksteeredat Cohen een heel hoofdstuk besteedt aan deze

strategie is dat het voor een onderhandelaar bidjlaisggdeze strategie te herkennen.

Gezien de beperkte geschiktheid van Competitigiedmandelen prefereert Cohen dan ook een
andere stijl. Hij noemt deze stijiNegotiating for mutual satisfaction’.

Cohen adviseert dan ook onderhandelingen vooriddléwatief te voeren; in ieder geval door op
deze manier te beginnen. Collaboratief betekergerd Cohen dat je je gaat richten op het oplossen
van het probleem, in plaats van het verslaan vatedenpartij. Hierbij noemt hij het welbekende
zoeken naar oplossingen waarmee de totale waarddt wergroot. Verder wijst hij net als Lax en
Sebenius op het feit dat de waardecreatie met zémehet verschil van belangen tussen de patrtijen
Toch gaat hij niet voorbij aan het feit dat de meemnderhandelingen tenderen naar ‘fixed-sum’

negotiations, oftewel distributieve onderhandelmgBit komt omdat in de eerste plaats prijs een

139 camp (2002), p. 24.
140 Cohen (1980), p. 121.
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belangrijk punt is, zeker bij zakelijke transacti€gpische win-win school onderhandelaar wijzen er
dan op dat onderhanddelaars moeten kijken naarndere variabelen als leverings- en
betalingsvoorwaarden. Toch helpt dit vaak niet amoladerhandelaars de secundaire variabelen
uiteindelijk ook een prijs geven. Als een koperbgrbeeld pas een maand later hoeft te betalen dan
rekent hij uit wat dat hem bespaart aan rentekostemwel oplevert aan rentebaten. In een
economische context gaat dat zo met alle variabédan we dit doen komt omdat de secundaire
variabelen moeilijk tegen elkaar zijn af te weg@®mdat dat toch te doen kennen we een prijs toe aan
deze variabelen. Het resultaat daarvan is dat baddelaars het onderhandelingsresultaat bijna

vanzelfsprekend weer behoorlijk distributief gaahifken.

3.7 De theorieén vergeleken

In deze paragraaf wordt deelvraag vijf beantwodeze luidt als volgt:

“Op welke punten verschillen enkele onderhandebtie€n en waar komen zij overeen?”

Teneinde deze deelvraag te beantwoorden is eerlikirng vereist. In de vorige vijf paragrafen
zijn de verschillende theorieén uitvoerig behandBld verschillende manieren van behandelen heeft
veel te maken met de verschillen tussen de theorze#, niet alleen qua inhoud maar ook qua
presentatie. Verder is de aanpak heel verschillBed. heldere vergelijking maken is dan ook geen

sinecure.

Gezien de openlijke stromingenstrijd die reeds edigcennia voortschrijdt, ligt het voor de hand
om de verschillende theorieén in eerste instargi¢eodelen aan de hand van deze tegenstelling, te
weten‘Distributief’ versus'integratief’. Uit zowel hoofdstuk twee als drie bleek echter ditizeker
geen zwart/wit opdeling is, maar meer een continuiim

De ‘principieel onderhandel'theorie van Fisher e.a. is het meest sprekendebeelnl van de
integratieve benadering.

Mastenbroek betichtte de integratieve benadering he&t negeren van machtsverschillen in de
onderhandeling en stelde dat zijn ‘gemengde bemageatat wel doet en daarmee de discussie tussen
distributieve en integratieve benadering overbrimgtparagraaf 3.3 constateerde ik echter dat beide
theorieén nagenoeg overeen komen en het versariavim de presentatie zit. Dus ook Mastenbroek
is een duidelijk voorbeeld van de Integratieve deniag, alhoewel hij wijst op het gevaar van het

ontkennen van machtsverschillen.
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Lax & Sebenius zetten zowel de puur distributieveimtegratieve auteurs weg als naief, en
concluderen dat het bij onderhandelen nu juistitiaa het effectief omgaan met de spanning die
voortvloeit uit het feit dat onderhandelen uit zbwdstributieve als integratieve handelingen
tegelijkertijd bestaat. Dit noemen deze auteurs‘Megotiators Dilemma’. Zo bezien zitten zij dus
meer op het midden van het continuiim; zowel disti@h als integratief. Maar door hun constante
zoektocht naar creatieve waarde creérende de opjess en de vele waarschuwingen dat
onderhandelaars al snel ten prooi vallen aan aedfpie’ bias, plaats ik hun theorie toch duidelijk
meer op het integratieve vlak van het continutim.

Evenals Lax & Sebenius benadrukt Cohen dat de lWé#lest tussen partijen tot waardecreatie
kunnen leiden en dus moeten worden onderzocht.doaadient zijn benadering tot het integratieve
kamp worden gerekend. Maar zijn theorie heeft cedd wvereenstemming met die van Camp. Beide
pakken het psychologisch aan en wijzen erop davdtepeftepatroon van de tegenpartij de sleutel naar
de beste deal is. En hoewel Cohen ervoor waarschiattbeide partijen een voordeel uit de
onderhandeling moeten halen, is zijn doelstellirglduidelijk om zo’n groot mogelijk deel bij de

verdeling te claimen. In die zin is Cohen dus wdistributiever dan Lax & Sebenius.

Is Camp dan het voorbeeld van een distributieveedrahdelaar? Zelf laat hij er ten slotte geen
misverstand over bestaan dat hij zeker niet totwde-win’ school behoort. Ook andere auteurs
presenteren Camp graag als de naieve ouderwetisbulisve onderhandelaar.

Ik ben van mening dat Camp zeker de meest disielmitaanpak heeft van de vijf behandelde
auteurs, maar dat hij zeker niet een puur disielatonderhandelaar is. Daarvoor kijkt Camp teveel
naar de behoeften van de tegenpartij. Camp exptodes wel degelijk, hij doet dat echter enkel op
het vlak van de tegenpartij. Uiteraard kan dit figdeerken op het creérende element, maar zijn
benadering biedt voordelen inzake het claimendme. Camp ligt wat mij betreft dus wel op het

distributieve vlak van het continuiim, maar een shgler richting het midden dan anderen beweren.

Op basis van deze overwegingen kan het continu§ivoddt worden weergegeven.

Integratief <

»  Distributief

Fisher e.a. Mastenbroek Lax & Cohen Camp
Sebenius

Figuur 10: Continulim integratief vs. distributief
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Om vervolgens de theorieén verder van elkaar temcteiden, zal worden gekeken naar meta
kenmerken aan de hand waarvan de theorieén kunmedemw geclassificeerd. Hiermee worden
derhalve de meer micro gerichte kenmerken van dfyse uitgesloten wegens het ontbreken van een

bruikbare vergelijkingmogelijkheid en het te hoggainiveau.

Naast de positie in het integratieve-distributieemtinuiim kunnen de theorieén op de volgende
meta kenmerken geanalyseerd worden op overeenkomsteerschillen:
Doel
Structuur
Vereiste vaardigheid

Delen van informatie

a b wn e

Perspectief op macht

Ten aanzien van het eerste kenmerk, doel van oadédefing, zijn Camp en Fisher het meest
onderscheidend. Voor Camp is het uiteindelijike deah de onderhandeling het bereiken van
maximalisatie van het eigen nut, terwijl Fisher réategen een meer ideologisch doel nastreeft met
zZijn ‘verstandige overeenkomst’ (zie paragraaf).3Binnen deze twee uitersten bevinden de andere

theorieén zich meer in de richting van Camp zomdemenswaardig verschil.

Onder het tweede kenmerk ‘structuur’ wordt de opbaan de theorie verstaan, waarbij met
name wordt gekeken naar het onderliggende condeptuedel en de overzichtelijkheid van de
theorie. Het grootste verschil inzake dit kenmerkel onderscheiden tussen Fisher e.a./Mastenbroek
en Cohen.

Fisher e.a. structureren hun theorie aan de handsijfahoofdregels, met als gevolg dat zij een
zeer overzichtelijke structuur presenteren. Mastmrlp bereikt overzicht door zijn duidelijke
weergave op vier dimensies.

Cohen’s structuur is daarentegen meer gebaseerropen & beginsels en uiteraard zijn ‘TIP
acroniem’, die echter niet overzichtelijk worderpgesenteerd. Binnen dit spectrum bevindt Camp
zich dichter bij Fisher e.a./Mastenbroek doordatl regels opstelt en daarmee overzicht van zijn
theorie biedt. Echter, het aantal van drieéndegigls maakt deze theorie minder overzichtelijk dan
de theorie van Fisher e.a.. Tenslotte komen Laxe&efius op het gebied van structuur dichter in de
buurt van Cohen doordat zij een aanzienlijke hoknege stappen voorschrijven, hetgeen ten koste

gaat van de overzichtelijkheid van de theorie.
In het verlengde van de structuur ligt het derdenkerk, te weten het Vaardigheidsvereiste. Niet

iedere theorie is even eenvoudig te leren. Zo semé¢ ‘gaming mentality’ van Cohen voor het

succesvol kunnen toepassen van deze theorie bepkatdktereigenschappen en is ze daardoor
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slechts tot een beperkte mate aan te leren. Depei¢hvereist bepaalde vaardigheden en classificeer
zich daarmee als uiterste binnen dit kenmerk.

Aangezien Fisher e.a. en ook Mastenbroek hun theoeperken tot vijf regels en geen ze
daarvoor geen noodzakelijke persoonlijke vaardighedrereisen, kan deze theorie worden
gepositioneerd aan het andere uiteinde van dittgpec Camp bevindt zich tussen deze twee
theorieén in. Hij ziet onderhandelen als het be@dén van een beslissingproces en zolang je je aan
de regels houdt, alsof het een ‘dril' van een besteger betreft, kom je een heel eind. Lax & Saleni
liggen dan weer dichter bij Cohen. Aangezien hwotle een uitgebreide analyse vergt is deze in
ieder geval erg tijdsintensief, maar vergt ook behoorlijke vaardigheid. Deze vaardigheid is echter

wel makkelijker te leren dan de ‘Gaming Menthalign Cohen.

Her vierde kenmerk, het delen van informatie, Ml@giigszins voort uit de verdeling binnen de
hoofdstromingen integratief en distributief. Hetepassen van een meer integratieve benadering
vereist immers meer delen van informatie met jeemaaltij. Hierdoor komt de positionering van de
verschillende theorieén binnen dit kenmerk overesst de posities op het in deze paragraaf

behandelde integratief versus distributief contmut

Als laatste factor waarop de theorieén verschibipmeta niveau is het perspectief op macht. Alle
auteurs, zelfs Fisher e.a. als meest integratieteues, erkennen macht als factor van belang in de
onderhandeling. Het verschil tussen de auteurselsmame gelegen in de zienswijze waarop deze
macht gevonden wordt -de bron dus- en in het vgderdaarvan, hoe deze gebruikt wordt.

De machtsbron die door alle auteurs, op Camp nadtwgenoemd en wordt gezien als de
belangrijkste differentiator in machtsposities arsartijen in een onderhandeling, is de BAZO.
Verschillen tussen de theorieén ontstaan doorglabbmmigen de BAZO als enige bron wordt gezien
dan wel dat macht wordt beschouwd als afkomstignad meer bronnen. Wederom is Fisher een
uiterste, gezien het feit dat bij Fisher e.a. deZBAeigenlijk de enige machtsbron is. Cohen
vertegenwoordigt in dit perspectief het anderersiigeedoordat hij naast de BAZO als bron van macht,
dertien andere bronnen van macht definieert. Verdestaat er een onderscheid tussen de
verschillende theorieén inzake de beschouwing wadronnen van macht liggen; in de eigen wereld
of in de wereld van de tegenpartij. De theorie Figher is een extreem voorbeeld van een theorie
waarin de bron van macht wordt gezocht in de eigereld. De theorieén van Cohen, en in sterkere
mate nog Camp, zijn theorieén waar de macht gemert gezocht in de wereld van de tegenpartij.
Camp heeft het dan ook nooit over je eigen BAZOntwdat zal leiden tot een soort target, en deze
zZijn verboden in Camp’s zijn theorie. Ook gebruiiit de term BAZO niet in de wereld van de

tegenpartij, maar feitelijk doet hij dat wel mgnaiegel Paint their pain,
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Lax & Sebenius nemen zoals op de eerdere kenmedsermiddenpositie in door zowel in de
eigen wereld als de wereld van de tegenpartij nsacbhnen te definiéren. Het unieke verschil ten
opzichte van de andere auteurs komt voort uit ddeddimensie die zij introduceren, ‘The Setup’.
Deze derde dimensie maakt het mogelijk macht tevbmiden en daarmee de situatie naar je eigen

hand te zetten.

3.8 Koppeling theorie en situatie

Ook deelvraag zes dient nog beantwoord te wordere uidt als volgt:
“Kan men vanuit een theoretisch kader beargumentela bepaalde onderhandeltheorieén tot betere

resultaten leiden in bepaalde specifieke situaties?

In de voorgaande paragrafen bleek dat het analysere de verschillende onderhandel theorieén
een complexe aangelegenheid is. Soms zijn de vkesclkexpliciet maar veelal gradueel, en soms
zelfs marginaal. Daarentegen zijn er ook veel cv@temsten, zeker als men de theorie inzake

vertroebelende factoren, zoals de presentatieigeert.

Een koppeling tussen situaties en strategie wogemzeg niet gemaakt. Tevens is er weinig
beweging richting overeenstemming over een autearstijgende theorie. Eigenlijk zijn de auteurs
erg ‘positioneel’en erg weinigihtegratief’' in deze discussie. Ze staan tegenover elkaar abepn
elkaar vanuit hun eigen wereld te overtuigen vam &igen gelijk, in plaats van te accepteren dat ze
wellicht beide gelijk kunnen hebben.

Eén ding is zeker, het kan niet allebei waar zipfwel, verschillende situaties vergen
verschillende theorieén, ofwel er is één uniformeotie die zodanig objectief verdedigbaar is dat
experts, als de in deze scriptie behandelde autbimsen een bepaald tijdsbestek overtuigd kunnen
raken van de uniformiteit van deze theorie.

Aangezien reeds meerdere decennia intensieve dissusorden gevoerd door de verschillende
auteurs, er duidelijke verschillen tussen de tle@oriaantoonbaar zijn en een overeenstemming niet in
het nabije vooruitzicht ligt, opteer ik dan ook va® eerstgenoemde conclusie:

“Onderhandel situaties zijn context specifiek”

Deze conclusie wordt mede ondersteund door de eriy® behandeling van de specifieke
theorieén in hoofdstuk 2 en 3.
Mijn Hypothese 1 wordt hiermee bevestigd; dezedeidamelijk:

“Onderhandeltheorieén zijn niet generiek/uniform n@mtext specifiek”
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Teneinde een antwoord te formuleren op deelvraam& een koppeling gemaakt worden tussen
situatie en theorie. Gezien het feit dat situatieiek zijn en de theorieén op de benoemde kenmerken
gradueel verschillen is de koppeling slechts in ggmting te maken, van situatie naar theorie et ni
andersom. Vanuit de theorieén is geen wederzijgduitende opdeling van bijpassende situaties te

geven.

Mijn inziens is de huidige focus op onderhandellsngadraging onder andere debet aan het feit dat
men niet tot een meer contextspecifiek benaderomgtkMen vergeet namelijk de oorzaak van de
onderhandeling.

Wil men tot een werkelijke analyse komen naar deexdspecificiteit van Onderhandeltheorieén,
dan moet men meer naar de onderliggende variald@lean die ervoor zorgen dat er Uberhaupt
onderhandelingen plaatsvinden, in plaats van naamdgelijke invullingen van het proces zelf.
Uiteindelijk zal de onderhandelstrategiket gedrag, hamelijk een gevolg van, of reactie op, moeten
ziin van de factoren die die specifieke situatienrkerken. In feite wordt hiermee een
‘contingentiebenaderingvoorgedragen voor de keuze van een onderhandstiatggie, oftewel elke
unieke situatie vergt een aan de situatie aantgpaspak in de onderhandeling.

Hiermee is het antwoord op deelvraag zes niet aégigdidet is niet mogelijk vanuit een theorie
een aantal toepasselijke situaties te definiéremréntegen is het een betere aanpak om de specifiek
situatie als uitgangspunt te nemen en vanuit deeeifieke situatie, aan de hand van een aantal
variabelen, te kiezen voor de meest geschikte badeeltheorie en bijpassende strategie. De
uitvoering van deze aanpak wordt behandeld in rstokdvier en leidt tot het al eerder aangekondigde

concept.

Bovenstaande constatering heeft ook gevolgen vedsedordeling van mijn tweede Hypothese.
Deze was als volgt geformuleerd.
Hypothese 2: Onderhandel situaties zijn gezienduamext specificiteit op te delen in groepen, in
ieder geval in twee groepen:
1. Situaties die een meer distributieve aanpak veneise
2. Situaties die een meer integratieve aanpak vereisen
Vanwege het feit dat de graduele verschillen tusieronderhandeltheorieén er toe leiden dat
onderhandelsituaties moeilijk zijn op te deleniiagpen en te koppelen aan deze theorieén. En dat he
juist beter is om een ‘contingency benadering’ tbgassen en vanuit de unieke situatie de meeste

geschikte theorie te selecteren is Hypothese 25 doar mij geformuleerd, niet te valideren.
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3.9 Conclusie

In dit hoofdstuk is een antwoord geformuleerd opldelvragen vijf en zes. Alvorens dit gebeurde
Zijn in de paragraven twee tot en met zes vijf tlegm behandeld. Reeds in deze paragraven zijn
verschillen en overeenkomsten tussen de theoriggnvoren gekomen.

In paragraaf zeven is vervolgens op een meer nigtau een analyse van verschillen toegepast.

Deelvraag vijf is als volgt geformuleerd:

“Op welke punten verschillen enkele onderhandebtie€n en waar komen zij overeen?”

Deze deelvraag is vervolgens als volgt beantwoord:
Allereerst zijn de vijf theorieén geplaatst op hehtinutim‘Integratief versus Distributief' Het
bleek dat de vijf theorieén van meest integraiigfting distributief in een volgorde konden worden

geplaatst: Fisher e.a.> Mastenbroek > Lax & SelserniGohen > Camp.

Verder bleek dat de theorieén op de volgende purijiete onderscheiden:

1. Doel

2. Structuur

3. Vaardigheidvereiste
4. Delen van informatie
5. Perspectief op macht

Ook bleek hierin een bepaalde overeenkomst te ragh het continulntintegratief versus
Distributief’, zo is Fisher e.a. en Camp, in mindere mate, vaakuierste, terwijl Lax & Sebenius
vaak een middenpositie innemen. Deze overeenkoamstk op duiden dat er een relatie is tussen de

onderscheidende punten en het continuiim.

In paragraaf acht is in eerste instantie mijn eekftpothese getoetst. Samen met de uitkomsten
uit hoofdstuk twee en de eerdere paragrafen vafdsik drie, bleek dat deze hypothese juist te zijn
Vanwege de validatie van Hypothese 1 kan men dekestdat Onderhandel strategieén niet

generiek/uniform, maar context specifiek zijn”
Ook deelvraag zes is in deze paragraaf beantwdem#, was als volgt geformuleerd:

“Kan men vanuit een theoretisch kader beargumenteia bepaalde onderhandeltheorieén tot betere

resultaten leiden in bepaalde specifieke situaties”
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Om deze deelvraag te kunnen beantwoorden moet begelijk zijn om aan elke theorie
beargumenteerd één of meerdere situaties te kappdigs inziens is dit niet mogelijk of in ieder
geval de verkeerde aanpak, die er mede voor zafy hedragen dat er al decennia lang een weinig
vruchtbare discussie is gevoerd tussen de Integetin Distributieve benadering. Ik ben van mening
dat je niet vanuit de theorieén moet starten maaruw de verscheidenheid aan situaties. Een
contingentie benadering dus, waarmee vanuit elkekansituatie de meest geschikte theorie wordt

gezocht.
Een antwoord op deelvraag zes is dus ook niet édigde geven.

Dit heeft tevens als consequentie dat ik mijn Higpse 2 niet kan valideren.

Nu de basis in hoofdstuk twee en drie is gelegd, ikahoofdstuk vier daadwerkelijk uitvoering

worden gegeven aan deze contingentiebenadering.
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Hoofdstuk 4

Het concept

4.1 Inleiding

In dit hoofdstuk wordt een concept opgetuigd dabilderhandelaar moet helpen te kiezen voor de
meest geschikte theorie voor de specifieke ondedisituatie waarin hij zich bevindt. De creatie van
dit concept zal gebeuren aan de hand van het bearden van de laatste drie deelvragen van mijn

scriptie. Deze drie deelvragen luiden als volgt:

Wat zijn de bepalende factoren voor de keuze vequidte theorie?
Wat zijn de relaties tussen deze factoren en lgrade theorieén?
Is het mogelijk op basis van de gevonden corredaen bepaalde algemene regel(s) te

formuleren en deze te verwerken in een concept?

Allereerst zal in paragraaf 4.2 toepassing vanaigingencybenadering nader worden uitgelegd.
Vervolgens zal in paragraaf 4.3 deelvraag zevem&mwobeantwoord. Aan de hand van de factoren die
in deze paragraaf zijn gedestilleerd zal paragtahtieelvraag acht worden beantwoord.

Deelvraag negen zal dan uiteindelijk in paragra&fwiorden beantwoord middels de presentatie
van mijn concept. Waarna in paragraaf 4.6 de bépgek van het concept zullen worden
geformuleerd. Paragraaf 4.7 staat vervolgens intdlen van de toepassing van het concept. Een

conclusie van dit hoofdstuk volgt dan in paragéa8f

4.2 Inleiding richting het concept; toepassing van deantingentie benadering

In hoofdstuk drie bleek uit de beantwoording vaeldeag zes dat het mij verstandig leek om de
contingentiebenadering toe te passen om de keuzede meest toepasbare onderhandeltheorie bij
een specifieke situatie te maken. Oftewel om vadeitoorzaak te redeneren naar een de meest

geschikte theorie in plaats van omgekeerd.
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De Contingentiebenadering is reeds lange tijd esvegfigde benadering in onder andere de

management theorie. De contingentie benaderindéeren bondig als volgt worden samengéVat

“De contingentiebenadering leert dat de situatieaggossing bepaalt”

en

“Alle management benaderingen zijn principieel mesardig”.

De benadering bestaat vervolgens uit de volgeragpsti*

1.
2.
3.

Een situatieanalyse
Een probleemanalyse

Een keuze uit de beschikbare managementconcepten.

Als ik deze aanpak op het onderwerp van deze seiiptpas en in een handelingsconcept wil

gieten, kom ik tot de volgende drie stappen:

1.
2.

Analyseer de situatie aan de hand van enkele weiab

Het probleem bestaat feitelijk uit de vraag welkel@erhandeltheorie het meest geschikt is.
De beantwoording van deze vraag gebeurt in mijrcgpnaan de hand van situationele
factoren Hierdoor valt de probleemanalyse dus dijgesmmen met de situatieanalyse.
Aan de hand van de invulling van de factoren wegdit/olgens een keuze gemaakt uit de

beschikbare onderhandeltheorieén.

4.3 De factoren van het concept

Deze paragraaf is geschreven ter beantwoordinglealvraag zeven:

“Wat zijn de bepalende factoren voor de keuze deojuiste theorie?

Uit de navolgende analyse blijkt dat de volgendeecmerelevante situatiespecifieke factoren als

antwoord op deze deelvraag geformuleerd kunnen ewo@hngezien zij voor de keuze van een

onderhandelingsstrategie bepalend zijn. Het betreft

1.

a > w DN

Oorzaak van de onderhandeling
Doel van de onderhandeling
Materiéle macht

Kennismacht

Persoonlijke macht en vaardigheid

141 5chieman, Huijgen, Gosselink, p. 43.
142 5chieman, Huijgen, Gosselink, p. 41.
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6. Belang van de relatie

7. Complexiteit van het onderhandelobject

De bovenstaande factoren zijn dan ook tot standrgek door de oorzaak van de onderhandeling
(factor 1) als startpunt te nemen en van hieruitlerete analyseren welke overige factoren in een
onderhandelingssituatie onderscheidend kunnen2gor deze factoren vervolgens als keuzes achter
elkaar te zetten ontstaat een keuzediagram. Hetopen van dit keuzediagram geeft als uitkomst de
meest geschikte theorie voor een specifieke sguati

In deze paragraaf worden deze factoren nader iobgevaarna in de volgende paragraaf het
keuzediagram gepresenteerd wordt en nader toegdlitkindelijk volgt in een volgende paragraaf

een theoretische toetsing aan de hand van eerl eastasen uit de literatuur.

4.3.1 Oorzaak van de onderhandeling.

In hoofdstuk 2 meldde ik reeds dat Lewicki.e.ahim boek ‘Negotiation’ stellen dat er drie

redenen zijn waarom partijen onderhandelen metelka

“Negotiations occur for several reasdfi$
1. To agree on how to share or divide a limited reseyusuch as land, property or time.
2. To create something new that neither party coul@midis or her own

3. Toresolve a problem or dispute between the pdrties

Dit zijn duidelijk heel verschillende redenen waarpartijen met elkaar onderhandelen. Reden
€én is voornamelijk een verdelingsvraagstuk, distief dus, met mogelijk integratieve kenmerken.
Reden twee daarentegen is veel integratiever vespamg. Partijen moeten hier namelijk eerst nog
waarde creéren alvorens ze Uberhaupt aan verdekikgmen.

Reden drie tenslotte, betreft in tegenstellingéoden twee, een compleet andere situatie. Bij reden
twee zijn de partijen bijna partners in hun nieywaect, bij reden drie is er juist een serieusfliain
dat men het liefst zou uitvechten. Blijkbaar is dithter niet opportuun en zal men het via
onderhandelingen moeten klaarspelen. Denk hieabijiaternationale conflicten. Deze laatste reden is
dan ook meer een situatie voor mediation en agstr@m die reden zal ik die situatie in deze seript
niet uitvoerig behandelen. Belangrijk is wel te dféen dat dergelijke conflicten dus wel degelijk
situaties vormen waarin onderhandelingen plaatevinein daar die situaties dus behoorlijk kenmerk-

specifiek zijn vergen ze mogelijk een geheel eigetiek.

143 _ewicki, Saunders, Barry (2006), p.2.
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Ik wil me met name richten op situatie één en tv@iatie één is veel meer distributief van aard,
met mogelijke integratieve elementen. Situatie tdearentegen is meer integratief van aard, maar
ook in deze situatie zal wel degelijk verdeeld maetrden met als gevolg dat er distributieve
elementen aan de orde komen. Onder situatie éérovatigens ook de verdeling van het surplus
ontstaan bij een transactie tussen twee patrtijen.

Deze opdeling naar ‘Oorzaak’ van de onderhandetmgde eerste variabele worden in mijn

handelingsconcept.

Malhotra & Bazerman stellen in hun boek dat mereeders blijken te reageren als zij moeten
beslissen over een opbrengst dan over een Vétlies
“Research on framing effects reveals that most ©fnill treat risks involving perceived gains

differently from risks involving perceived losses”

Hoewel het onderscheid tussen de verdeling vanwveglies en winst rationeel gezien geen
verschil zou moeten maken betekent dit gegevepmtddrhandelaars bij de allocatie van een winst de
onderhandeling codperatiever en meer compromisberdien ingaan en bij onderhandelingen over
de allocatie van een verlies distributiever. Ditkl@art ook waarom onderhandelingen omtrent de
verdeling van een verlies sneller vastlopen en ep eechtszaak uitlopen dan onderhandelingen
omtrent de verdeling van een witfat Uiteraard kan de onderhandelaar zichzelf tracteesturen in
dit niet-rationele gedrag, de situatie blijft dat tégenpartij een allocatie van een verlies wagrdigh
distributiever zal aanpakken dan een allocatie @an winst. Hierdoor is het gerechtvaardigd om
onderscheid te maken in beide situaties. Het camept met dit onderscheid rekening houden.

Situatie 1: ‘Toagree upon how to share or divide a limited reseursuch as land, property or
time’;

wil ik dan ook opsplitsen volgens bovenstaanderredrg.

We krijgen dan drie uitkomsten voor de eerste vatia‘Oorzaak’ van de onderhandeling:
1. Onderhandelingen betreffende de creatie van ietsas.
2. Onderhandelingen betreffende de verdeling van éestw.g. surplus.

3. Onderhandelingen betreffende de verdeling van edies.

144 Malhotra & Bazerman (2007), p. 121.
145 Malhotra & Bazerman (2007), p. 121 ev.
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4.3.2 Doel van de onderhandeling

De variabele ‘Doel’ van de onderhandeling geeft wahde onderhandelaars wensen te bereiken. Dit
lijkt misschien een uitgemaakte zaak. Maar bij daandeling van de definitie van onderhandelen in
paragraaf 2.3 bleek dat de doelstelling behooKik verschillen. Fisher e.a. formuleerden met hun
‘verstandige overeenkomstamelijk een zeer ruim en meer dimensionaal deep bekritiseerde de
‘verstandige overeenkomstiet het commentaar dat dit doel vaag is en boeendt onderhandelaars
bij voorbaat richting een compromis dwirtDe doelstelling van een onderhandelende persoon ka

dus al bij voorbaat een theorie uitsluiten.

4.3.3 Machtsfactoren

Reeds in hoofdstuk twee, bij de algemene analysekbdat macht of afhankelijkheid een
belangrijke rol speelt in onderhandelingssituati@sderhandelingen vinden namelijk alleen plaats in
situaties waar partijen wederzijds afhankelijk zijgn elkaar. Oftewel, de partijen hebben elkaar in
zekere mate nodig om tot een hogere waarde te kalaemle partijen zonder elkaar zouden kunnen.
Uiteraard hoeft deze wederzijdse afhankelijkheiet m balans te zijn. Gezien de gradaties in deze

wederzijdse afhankelijkheid is macht dus een belgegonderscheidende situationele factor.

Macht is een redelijk abstract begrip, Cohen deéirtimacht als volgt”
“Power is the capability — exercised or not — taguce an intended effect”.
In zijn andere boek voegt hij daaraan'tde

“As such, it isn’t good or bad. It isn’t moral ommoral. It isn’t ethical or unethical. It's neutral

Lewicki e.a. maken een opdeling tussen ‘Power’lefiuence™**:

“Power is potential influence, while Influence isdtic power (power in use)”

Lewicki e.a. maken deze opdeling omdat zij van mgrnzijn dat macht hebben en invloed
uitoefenen niet hetzelfde is. Macht komt van valenbhen, maar of en hoe je het inzet bepaalt of je
ook daadwerkelijk invioed hebt. Zowel Cohen als Wijzen erop dat macht ‘self-fulfilling’ is. Macht

hoef je dus niet volledig te bezitten; het gaatrereat de andere partij denkt en percipigért

146 Zie voor uitleg paragraaf 2.3.3.

147 Cohen (2003), p. 235.

148 Cohen (1980), p. 51.

149 _ewicki e.a. (2006), p. 183.

150 ewicki e.a. (2006), p. 187; Tzu (1983); zie oakamraaf 13.¢4erb Cohen
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Lewicki e.a. stellen vervolgens dat er twee persgeen zijn op macht:
1. Macht ‘over wat staat voor de absolute dwingende overheeeseratht, bedoeld om de
andere partij te overheersen.
2. Macht ‘met: inhoudende dat de persoon met macht deze gezgowmnivikkelt en deelt

met de andere partij; bedoeld om met de anderg gamen te werken.

Dit laatste perspectief is volgens Lewicki beten vi@mepassing op onderhandelingen in het
algemeen en integratief onderhandelen in het kijenrMacht ‘over’ heeft volgens Lewicki e.a. teveel
weg van domineren, waardoor het eerste perspeetisfperkend is voor de toepassing in onderhandel
situaties.

Tevens halen Lewicki e.a. Deutsch aan. Deutsch resakopdeling in drie met elkaar in verband
staande machtsperspectieven, omdat volgens hent mathlleen in de persoon zelf huist, maar juist
vanuit of door zijn positie in zijn omgeving worderkregen. Dit maakt de variabele ‘Macht’ dus
bijzonder situatie specifiek.

Deutsch maakt een onderscheitt'in

1. Environmental power
2. Relationship power

3. Personal power

Een onderhandelaar ontleent zijn macht aan maamsen. Cohen onderscheidt in het licht van
onderhandelingen veertien machtsbronnen. (zie dwerparagraaf 3.6.1 Introductie probleemgebied).
Voor het ontwerpen van mijn concept levert dat ébd#fferentiatie op. Het is pragmatischer te kieze
voor een globaler en daardoor betekenisvoller auteid. Zo hanteren Lewicki e.a. een opdeling in
vijf bronnen, te wetei*

1. Informational sources of power.
2. Personal sources of power.
3. Power based on position in an organization.
a. Legitimate power.
b. Power based on control of resources.
Relationship-based sources of power.

Contextual sources of power.

Volgens Lewicki e.a. is informatie de meest voorkohe machtsbron, de BAZO valt onder de

laatste bron, ‘context’.

151 ewicki e.a. (2006), p. 186; Deutsch (1973) p.8%4-
152 ewicki e.a. (2006), p. 188 ev.
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Voor mijn concept geef ik er uiteindelijk de voodkeaan te kiezen voor de opdeling die de NEVI
maakt in hun reader. Zij onderscheiden slechtsrdaehtsbronnen. Deze zijn, beginnend bij de meest
invioedrijke bror®

1. Marktmacht
2. Kennismacht

3. Persoonlijke macht en vaardigheid.

De NEVI is echter een inkooporganisatie en kijks @ug naar de marktmacht. Aangezien er ook
veel onderhandelsituaties zijn waarin de markt gaaowelijks, of minder een rol speelt, maar er wel
degelijk macht ontleed wordt aan bronnen buitenniiig’ en ‘Vaardigheid’ wil ik in mijn concept
‘Markt’ macht vervangen door ‘Materiele’ macht. Mdit begrip creéer ik een verzameling van de
laatste drie machtsbronnen van Lewicki.

We krijgen dan de volgende drie machtsbronnen:

1. Materiele macht
2. Kennismacht

3. Persoonlijke macht en vaardigheid.

Deze drie machtsbronnen onderscheiden zich daelkaar op de volgende manieren:

Materiele macht is de resultante van de onderliaffenkelijk- en gebondenheid van beide
partijen.

De materiele macht bestaat daardoor voor een gieatuit de aantrekkelijkheid van je BAZO.
Daarnaast zijn ook factoren als afhankelijkheiddiijuitvoering van de overeenkomst of invloed op je

reputatie hierin vertegenwoordigd.

Kennismacht betreft de macht die een partij heeftkdij zijn reeds bestaande kennis over het
onderwerp van de onderhandeling. Kennis van denpsgéj(en) en het besluitvormingsproces van de

tegenpartij wordt daar ook toe gerekend.

De persoonlijke macht en vaardigheid betreft dertaigingskracht, behendigheid in het spel en

het strategisch denkvermogen van de onderhandelaars

Hierbij moet bedacht worden dat met name de fantOxateriele macht’ en ‘Kennis macht’
dynamischer zijn. Dat wil zeggen dat ze door begiddijen actief zijn te beinvloeden en bovendien

ook door de invloed van externe factoren gedureiedenderhandeling kunnen wijzigen.

153 Reader NEVI Inkoopacademie, (2007a), p 7 ev.
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In mijn concept worden alle drie de machten alssibnele factoren aangebracht.

Alle drie deze machten zijn relatief, ze moeten dasral bezien worden ten opzichte van de
zelfde bij de tegenpartij aanwezige machten. Ustetaroor zover dit mogelijk is, immers het concept
dient te worden ingevulde vanuit het eigen persgeate relativiteit van de machten is en blijftsdu

inschatting van de invuller zelf.

4.3.4 Overige factoren

Een volgende variabele is het ‘Belang van de Relataak heeft dit te maken met de ‘Duur’ van
de relatie. Betreft het een eenmalige transactikpm je de tegenpartij vaker tegen. De duur van de
relatie heeft twee horizonnen één in het verlegiehebt reeds een lange bestaande relatie of één va
de toekomst er ligt een potentiéle lange relatieenverschiet. Uiteraard kunnen ook beide optaas v
toepassing zijn. Uit onderzoek blijkt dat, hoewetrmwellicht in de persoonlijke sfeer tot meer
compromissen bereid is bij het reeds bestaan varaege relatie, dit lang niet altijd het gevalrns
zakelijke koper-verkoper relatig§

Kamann e.a. hebben onderzoek gedaan naar het effedtestaande en toekomstige relaties op
‘Buyer-Supplieer’ overeenkomsten. Zij onderscheitieer de zogenaamdshadow of the futureen
‘shadow of the pdstHet bleek dat enkel de thesHadow of the futureeffect had op de
onderhandelstijl en compromisbereidheid van partije Partijen handelen dus erg opportutfor
old time sake’gaat niet op in ‘buyer-supplier’ relaties.

Deze uitkomst werd bevestigd door een empirischeglaeoretisch onderzoek van B6; ook hij
concludeert dat enkel deHadow of the fututénvioed heeft>®. Verder bleek uit het onderzoek van
Kamann e.a. dat deze invloed veel sterker is ogaricy. individueel niveau, dan op macro c.q.
organisatie niveau. Oftewel, met name in die gewallvaarin de onderhandelaars elkaar vaker in
persoon verwachten te ontmoeten, zullen zij zidpeoatiever opstellen.

De variabele Belang van de relatienoet dan ook vooral gelezen worden aBelang van de

‘toekomstigerelatie’.

154 Kamann e.a. (2006) & B6 (2005).
155 Kamann e.a. (2006).
1%6B6 (2005).
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De laatste variabele in mijn concept betrefbr@plexiteit Hiermee doel ik op de complexiteit van
het object waar de onderhandeling over gaat. Alscdmplexiteit van het object toeneemt,
bijvoorbeeld als er meerdere belangen zijn, zal d®kuimte voor waardecreatie groter zijn. Immers,
Lax & Sebenius, maar ook Cohen hebben uitvoerigabedld dat ruimte tot waardecreatie met name
in het verschil gevonden moet word®nHoe complexer een object, hoe meer ruimte eroisr v
verschil. Voor waardecreatie onder die omstandigheml echter vaak ook meer geéxploreerd moeten

worden.

4.4 De Factoren ingevuld

Hieronder volgt het schema dat in de voorafgaaratagraaf is ingeleid. Aan de hand van de
verschillen analyse van hoofdstuk drie heb ik ve&e theorie de factoren ingevuld.

Het overzicht dient als heuristische ondersteubinget opstellen van het handelingsconcept dat
hierna in paragraaf 4.5 volgt. Door eerst elk varzdven factoren een de meest passende keuze in te
vullen voor de specifieke theorie heb ik meer owmdizverkregen waardoor daarna het concept
makkelijker was op te stellen.

Aangezien ik in hoofdstuk drie concludeerde dabtie&n van Fisher e.a. en Mastenbroek
dermate veel op elkaar lijken dat het onderscha&timame in de presentatie zit, zal ik in mijn cquice

deze twee theorieén samenvoegen. Dit resulteerdaaim vier verschillende theorieén.

157 Zie paragraaf 3.5
Lax & Sebenius: The Negotiator's Dilemma & 3-D nggting
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Het overzicht ziet er als volgt uit.

Overzicht onderhandelingstheorieén

Context
Factoren

Oorzaak
onderhandeling

Doel

onderhandeling

Materiéle
macht

Kennis

Persoonlijke
vaardigheid

Belang van
relatie

Complexiteit
object

Machtsfactoren

Fisher e.a./

Mastenbroek Lax & Sabenius Cohen Camp

* Creéren * Creéren & claimen * Claimen & creéren * Claimen
(Integratief) (Integratief) (Distributief) (Distributief)

* 3D Negogiation:
waarde creérende
deals

¢ Principieel
onderhandelen:
verstandige ovk

* Géén duidelijke
verschillen
afhankelijkheid

* Gelijk tot hoog

* Hoog (Set up,
tekentafel)

* Hoog

* Laag, Géén duidelijk
overredingstechnieken

* Hoog
* Hoog (lasting value)

* Hoog

* Hoog (Value creating
differences)

* Hoog

* Best mogelijke deal

* Laag

* Hoog & Laag (start
gathering information
now)

* Hoog (Gaming
mentality: “Caring, but
not that much”)

* Laag

* Gemiddeld

Best mogelijke deal

Laag

Hoog & Laag, (truth
is: you don’t know:
ask questions)

Laag

Laag - gemiddeld

Laag

Tabel 7: Overzicht onderhandelingstheorieén

Hiermee is deelvraag acht beantwoord. Deze degj\wadde namelijk:

“Wat zijn de relaties tussen deze factoren en lsggade theorieén?”
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4.5 Het concept

De laatste deelvraag van mijn scriptie was gefoeend om tot een concept te komen. Deze
deelvraag was als volgt geformuleerd:
“Is het mogelijk op basis van de gevonden correktieen bepaalde algemene regel(s) te

formuleren en deze te verwerken in een concept?”

Uit het hier navolgende zal blijken dat dit indeaddnet geval is.

Aangezien het concept tot doelstelling heeft varait specifieke situatie tot een keuze voor de
meest geschikte theorie te komen heb ik ervoor zZrgkdnet concept een vorm van een keuzediagram
te geven. Dit betekent dat ik de eerder geformdeeven factoren achter elkaar heb geplaatst met
ieder ten minste twee uitkomsten als keuzemogeigkhZo ontstaat er een beslissingsboom. Aan de
hand van het overzicht uit paragraaf 4.5, de vgkgedsanalyse uit hoofdstuk drie en mijn opgedane
kennis uit de literatuur zijn vervolgens de vieedheén aan het einde van de zeven factoren gsplaat
In principe leidt dat dan tot minimaal twee tot m@cht zeven is honderdachtentwintig uitkomsten.
Aangezien het keuzediagram een onderscheid tussentheorieén is het logisch dat niet elke
variabele in elke situatie bepalend is. Al was imeiar omdat enkele keuzes - bijvoorbeeld doel =
verstandige overeenkomst — dominant zijn; of onallagen zekere relatie bestaat tussen de invulling
van de factoren. (zie hiervoor paragraaf 3.8). @etdren die in een bepaalde tak van het

keuzediagram niet onderscheidend zijn, zijn terobed van het overzicht dan ook weggelaten.

Het resultaat lijkt complex maar is dankzij de dpzmn een keuzediagram betrekkelijk eenvoudig
te gebruiken. Immers, door de zeven factoren stap stap in te vullen wordt de onderhandelaar die
zich voorbereidt op een onderhandeling automatisein de juiste keuze geleid.

Doordat de tabel probleemgedreven is geeft hetdddagram mijns inziens duidelijk weer dat het

concept geinspireerd is door de contingentiebeiagler

Het concept is op de volgende pagina weergegewandens is een groter formaat in ‘Appendix

C: Het Concept.” opgenomen.
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4.6 Beperkingen van het concept

De toepassing van een contingentiebenadering ofkedige van een onderhandeltheorie is
behoorlijk vernieuwend. Althans ik ben een zodardgapak in geen enkele bron in de academische
literatuur tegen gekomen. In ieder geval niet apwigze dat er een beslissingsmodel mee ontwikkeld
is. Een dergelijke stap in het onbekende brengtrastrd ook met zich mee dat er een aantal
voorbehouden zijn te formuleren. Het concept isiitleomst van mijn scriptie. Aangezien het concept
een resultante is van enkel een theoretische smadyn geen empirische toets heeft ondergaan, dient
het concept wel voorzien te worden van een aartafrbehouden. Deze voorbehouden kunnen
uiteraard in een later stadium -wellicht in hetdsadan een dissertatie of master thesis van eesrand

student- middels empirische toetsing en verder imoad worden geélimineerd.

Enkele voorbehouden die ik wil noemen zijn:

1. Deze scriptie en het daaruit voort komende hangsdioncept beperkt zich tot de vijf
behandelde auteurs. Uiteraard zijn deze gekozewegahun expertise en aanwezigheid
op dit onderzoeksgebied; maar deze vijf auteursragt alles omvattend. Oftewel, er zijn
nog meer ter zake kundige auteurs die — al dangagtoepeerd — dienen te worden
opgenomen in het concept.

2. Bij de variabele‘Oorzaak van de onderhandelingheb ik de derde reden van
onderhandelen volgens Lewicki, buiten het concejrtgn. Het betreft hierTo resolve
a problem or dispute between the partie®©ok ik ben van mening dat dit een
onderhandelsituatie betreft. Mijn concept richthzotlus meer op economische situaties.
Het zou beter zijn als alle onderhandelsituatiesen concept verwerkt zouden kunnen
worden.

3. De theorieén blijken bij de verschillen-analyseoek bij de invulling van de factoren van
het concept gradueel van elkaar te verschillereitiielijk leidt het keuzediagram tot de
keuze van één theorie. Hiermee wordt als het wareuwjgestie gewekt dat het een
expliciete, - zwart/wit keuze — is. Dat is uitemhaniet het geval. De uitkomst moet dan
ook heel duidelijk worden gezien als de meest gkteltheorie. Het kan dus heel goed
Zijn dat een andere theorie ook zal werken. Ecliwemijn visie is de theorie die als
uitkomst wordt gegeven het meest geschikt.

4. Bij elk concept of model waarin input wordt gegewan tot een keuze of conclusie te
komen geldt dat de uitkomt mede afhankelijk is knkwaliteit van de input en de
gebruiker. Oftewel het clichéSarbage in, Garbage outs ook zeker van toepassing op

dit concept.



4.7

5.

In het verlengde hiervan wil ik op een nuttigealegan Camp wijzen: ‘No assumptions’.
Hier doelt Camp mee op het feit dat het maken vssurapties gevaarlijk is in de
onderhandeling. Maar dit geldt natuurlijk veel edoor keuze processen, dus ook voor
dit concept. Het concept is niet alleen gebouwd -opveliswaar beredeneerde -
assumpties; het invullen van het concept gebewhesns op basis van assumpties. Dit
moet nooit vergeten worden. Een regel van CoheastVour assumptions” is dan ook
zeker voor het gebruik van dit concept aan te laevel

Het concept is zo ontworpen dat het vanuit hetreigerspectief ingevuld kan worden.
Dit maakt het bruikbaarder in de praktijk. Immeds, helikopter view die in de literatuur
en de wetenschap vaak wordt gebruikt, komt nietemme met de werkelijkheid. Werken
vanuit een eigen perspectief heeft echter wel atleel dat het meer subjectief is. De
uitkomst zou hierdoor gekleurd kunnen zijn.

Als laatste wil ik melden dat de factoren dynamigih. Hier bedoel ik mee dat de
factoren gedurende het verloop van de onderhamdkiinnen wijzigen. Hier moet door
een onderhandelaar uiteraard altijd rekening maeevogehouden en indien nodig op te

worden ingespeeld.

Het concept in werking

Om de werking van het concept wat meer tot de ebdb®y te laten spreken, maar ook als eerste

toets heb ik de casussen waarmee ik mijn scripteédde in hoofdstuk 1, voor zover zij aan de in

paragraaf 4.3.1 gemaakte oorzaakbeperking voldobaticoncept ingevuld.

Aangezien de casussen zeer beknopt zijn beschiavee literatuur is niet altijd een goede

inhoudelijke keuze te maken in het concept. Daarveaneer informatie noodzakelijk. Als dit het

geval was blijkt dit in de tabel doordat er meernasaten van de invulling zijn gegeven. In sommige

gevallen leidt dit dan ook tot een verschillend&amst.

De resultaten zijn te zien in een tabel welke ukiumden in Appendix D : Overzicht van de in

het concept ingevulde casussen.
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Vaak blijkt de uitkomst overeen te komen met desautvan het boek waar de casus vandaan

komt. Dit is echter niet altijd het geval. Dit letdt twee constateringen:

Ten eerste dat blijkbaar de voorbeelden die deussiteandragen ter ondersteuning van hun
theorie tot een gelijksoortig type of categorie enndindel situaties behoren. Voorzichtig kan worden

gesteld dat de uniformiteit van hun theorie daarmetwordt ondersteund.

Ten tweede zijn er casussen die volgens mijn cdrmatpr hadden kunnen worden aangepakt aan

de hand van een theorie van een andere auteurndamvié de casus oorspronkelijk is aangebracht.

4.8 Conclusie

Dit hoofdstuk stond in het teken van de ontwikkglwan mijn concept. Dit is gebeurd aan de

hand van de beantwoording van mijn laatste driévdsgen.

Allereerst is in paragraaf twee de toepassing vancantingency theorie toegelicht, die als

inspiratiebron heeft gediend voor mijn concept.

In paragraaf drie is het antwoord op deelvraagrzgetormuleerd. De deelvraag luidde als volgt:

“Wat zijn de bepalende factoren voor de keuze deouiste theorie?”

Door — in het licht van de contingency theorie kedituatie als uniek te veronderstellen en vanuit
deze unieke situatie te beredeneren ben ik totnzdaetoren gekomen. De eerste is dan ook
logischerwijs de aanleiding van de onderhandeliitemeel de ‘oorzaak’. Door hierop verder voort te
bouwen ben ik tot nog zes andere factoren gekoBieteidde tot de volgende zeven factoren:

1. Oorzaak van de onderhandeling
Doel van de onderhandeling
Materiéle macht
Kennismacht
Persoonlijke macht en vaardigheid

Belang van de relatie

N o g bk~ w DN

Complexiteit van het onderhandel object
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In paragraaf vier heb ik vervolgens een tabel gapreerd welke een antwoord is op deelvraag

acht:“Wat zijn de relaties tussen deze factoren en Isijgsmde theorieén?”

Deze tabel diende als heuristische ondersteuniog d® beantwoording van deelvraag nedén:
het mogelijk op basis van de gevonden correlatezs leepaalde algemene regel(s) te formuleren en

deze te verwerken in een concept?”

Kort gezegd is het antwoord op deze deelvraag fdglaragraaf 4.5 heb ik namelijk een concept
gepresenteerd dat de onderhandelaar in staat dwat, het volgen van zeven stappen in een

keuzediagram, de meest geschikte onderhandel ¢hemoi zijn unieke situatie te selecteren.
In paragraaf 4.6 heb ik enkele beperkingen gefaeamdl welke door verder onderzoek en toetsing

geneutraliseerd zouden kunnen worden. Tevens hiebpéiragraaf 4.7 mijn concept voor het eerst in

werking gesteld. Een exercitie die tevens als eeosts van het concept kan worden gezien.
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Hoofdstuk 5

Conclusie

51 Inleiding

Hoofdstuk vijf is het laatste hoofdstuk van mijmiptie en dient daarom als sluitstuk. In paragraaf
5.2 worden de belangrijkste conclusies uit de worigoofdstukken nogmaals samenhangend
gepresenteerd en wordt er uiteraard ook een anthapde centrale onderzoeksvraag geformuleerd.

Paragraaf 5.3 staat in het teken van eventueebleonderzoek. In deze paragraaf wordt dan ook
een lijst van mogelijke verbredende en verdiependderzoeksvoorstellen geformuleerd. Deze
paragraaf wordt afgesloten met een eerste planmagde invulling van mijn Rechten scriptie die ik

in de komende maanden zal gaan schrijven.

5.2  Algemene Conclusie

Deze scriptie vindt zijn fundament in het feit datij bij het lezen van de eerste
onderhandelliteratuur opviel dat de auteurs huortbezeer uniform presenteerden. Persoonlijk zette
ik daar toen al enkele vraagtekens bij. Het legkve®l meer voor de hand te liggen dat de keuze voo
een bepaalde aanpak van een onderhandel situastepas.

Bij een verdere verdieping in dit onderwerp bleeit heel gebruikelijk te zijn dat auteurs hun
theorie als uniform en altijd werkend presenteerdiercombinatie met het feit dat er reeds decennia
een discussie gaande is tussen de IntegratievesaimbDtieve stroming inzake onderhandel theorieén

vond ik dit nogal opmerkelijk.
De onderzoeksvraag voor deze scriptie is dan ostogkl op de volgende twee hypothesen:
Hypothese 1: Onderhandeltheorieén zijn niet gekéridform maar context specifiek.
Hypothese 2: Onderhandelsituaties zijn gezien hamext specificiteit op te delen in groepen, in
ieder geval in twee groepen:

1. Situaties die een meer distributieve aanpak veneise

2. Situaties die een meer integratieve aanpak vereisen
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De onderzoeksvraag zelf was als volgt geformuleerd:
“In welke mate is de keuze voor een onderhandétggra context specifiek en welke facto(o)r(en)

bepalen de keuze voor een onderhandelstrategie?”

Uitwerking van deze onderzoeksvraag leidde totalgende negen deelvragen:

1. Wat is onderhandelen?

2. Welke fasen zijn in het onderhandelingsproces tleetkennen?

3. Welke typologieén zijn er voor onderhandelingspssea te vinden?

4. Welke aspecten of dimensies zijn in de diverserfasa het onderhandelings-proces te
onderkennen?
Op welke punten verschillen enkele onderhandelribéo en waar komen zij overeen?
Kan men vanuit een theoretisch kader beargumentde¢tnbepaalde onderhandel-
theorieén tot betere resultaten leiden in bepaaddeifieke situaties.
Wat zijn de bepalende factoren voor de keuze vequidte theorie?
Wat zijn de relaties tussen deze factoren en lsgrade theorieén?
Is het mogelijk op basis van de gevonden corradaen bepaalde algemene regel(s) te

formuleren en deze te verwerken in een concept.

De beantwoording hiervan is te vinden in de voongaadrie hoofdstukken volgens onderstaand

schema:
Hoofdstuk 2: Deelvraag 1 t/m 4.
Hoofdstuk 3: Deelvraag 5 en 6
Hoofdstuk 4 Deelvraag 7 t/m 9

Voor de inhoudelijke beantwoording van de deelvmagerwijs ik naar de respectievelijke
hoofdstukken.

In paragraaf 3.8 concludeerde ik dat op basis wagesyonden theoretische bewijzen in hoofdstuk
twee en drie gesteld kan worden dat er voldoengar¢tisch bewijs is om hypothese 1 te valideren. Ik

kan dus stellen dat onderhandelsituaties contecifggezijn.

De acceptatie van hypothese 1 en de verschilleysmaian hoofdstuk drie leiden er toe dat ik op
het eerste gedeelte van mijn onderzoeksvraag karmarden dat de keuze voor onderhandeltheorie in
zoverre context specifiek is, dat er in ieder gewal duidelijk verschillende onderhandeltheorieén
kunnen worden onderscheiden. Echter, deze theori#gten slechts gradueel van elkaar te

verschillen.
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Wat betreft hypothese 2 kan gesteld worden dat ®gewdeze graduele verschillen
onderhandelsituaties moeilijk zijn op te delen iroapen. Beter is het om een ‘contingency
benadering’ toe te passen door vanuit de uniekatst de meeste geschikte theorie te selecteren. Op
basis van die selectie kan dan een unieke stratgg@muleerd worden. Hypothese 2 is dan ook,

zoals door mij geformuleerd, niet te valideren.

Geinspireerd door de contingency benadering heenkolgens een concept ontworpen waarmee
de meest geschikte onderhandeltheorie geselecke@rdvorden. Deze selectie vindt plaats aan de
hand van een keuzediagram. De input van dit keagealin bestaat uit zeven factoren. Deze factoren
Zijn gevonden door bij de oorzaak van de onderHamgjefwel de aanleiding van de onderhandeling,
te beginnen en daarop voort te bouwen. Deze zegtarén zijn:

1. Oorzaak van de onderhandeling
Doel van de onderhandeling
Materiéle macht
Kennismacht
Persoonlijke macht en vaardigheid

Belang van de relatie

N o g bk~ wDd

Complexiteit van het onderhandel object

Strikt genomen zijn deze zeven factoren het antdoop het tweede gedeelte van de
onderzoeksvraag. In de context van het keuzediagmanen de factoren naar mijn mening goed tot

hun recht omdat ze dan betekenis krijgen voor delélangspraktijk van onderhandelaars.

5.3 Suggesties voor verder onderzoek

Met het uitgangspunt dat onderhandeltheorieén gtgegbonden zijn en het concept die in het
kader van deze scriptie is opgeleverd, wordt ee@miolg naar een nieuw onderzoeksterrein gecreéerd.
Dit heeft twee consequenties:

Aan de één kant is er nog weinig gras voor de voeteggemaaid zodat er nog veel te ontdekken
valt.

Aan de andere kant staat — zeker in combinatieemiet| de theoretische basis — er nog veel open
voor discussie en revisie.

In die zin is deze scriptie dus ook zeker geertstlik, maar eerder een begin van een interessante

reis. Er valt nog veel te onderzoeken, te ontwegsete toetsen.
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In paragraaf 4.@eperkingen van het concepeb ik indirect reeds enkele punten voor verder
onderzoek aangegeven. Ik zal deze punten hier pdmelihalen en verder aanvullen met andere
punten voor nader onderzoek.

Mijns inziens zijn binnen de context van dit ondergv — situationele gebondenheid van

onderhandel theorieén - de punten voor nader oodkite categoriseren in vier groepen:

1. Punten ter toetsing van het concept:
a. Een uitgebreide case study analyse;
b. Het houden van expert- en post-onderhandelingvietes;
c. Experimentele toetsing van het concept aan de heem hypothetische
onderhandelingen (games) met natuurlijke personen;
d. Idem in virtueel nagespeelde real life onderhaiitdgiies (simulaties);
e. Participerende observatie tijdens zware en compdederhandelingen;
f. Actieonderzoek naar ‘real life’ situaties op bas advisering met behulp van

het concept.

2. Punten ter uitbreiding van het concept:
a. Toevoegen van meer theorieén en auteurs, al dagegeoepeerd,;
b. Toevoegen van (internationale) conflictsituatiesadrzaak van onderhandeling;
c. Onderzoek naar verdere uitbreiding en of speciéioan situationele factoren;
d. Ontwikkelen cq uitwerken van een procesmodel ogsbasn de situationele

factoren.

3. Punten voor de toepassing van het concept:
a. Onderzoek naar pro-actieve toepasbaarheid in oeélerhandelsituaties;
b. Onderzoek naar verbetering van de voorbereiding doderhandelteams;
c. Inbrengen van het concept in het trainingsaanbod e#n organisatie

adviesbureau gevolgd door een strakke evaluatikestu

4. Overige punten:
a. Toetsen van de non-rationaliteit stelling door tpasderhandeling interviews’;
b. Onderzoek naar de professionaliteit en gebruik tamorieén in real life

onderhandel situaties.

Uiteraard is deze lijst niet limitatief. Maar ik me dat dit een goed overzicht is van de

mogelijkheden binnen het deelonderwerp ‘situatizogelenheid van onderhandel theorieén’.
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Persoonlijk moet ik hierna ook nog mijn Rechtenpdie schrijven. Twee onderwerpen lijken me

in het verlengde van deze scriptie interessant:

1. Een focus op de specifieke omstandigheden vantraga’ en ‘mediation’ in relatie tot
complexe onderhandelingen. De onderzoeksvraagctaban richten op de betekenis van
theorieén inzake onderhandelen en meer specifiekjoeverre ook hier situationele
factoren een bepalende rol spelen.

2. Een praktijk onderzoek naar de professionaliteit d@ onderhandelingsaanpak binnen
advocaten kantoren. Vragen die in dat geval ceriktanen staan zijn:

a. In hoeverre maken advocaten gebruik van onderhdnéeefieén?
b. Hoe serieus bereiden ze de daadwerkelijke ontngeiinmet conflict partijen

voor?
c. Maken ze een rationeel onderscheid in verschillamtkerhandelsituaties en zo ja

heeft dat invioed op het gebruik van juridischdrum®enten en de toepassing van

verschillende onderhandeltheorieén?
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Appendix A: Definities

Onderhandelen®®

Distributief of ‘win-lose’
Onderhandelen®®

Integratief of ‘win-win
Onderhandelert®

BAZO of BATNA 6!

ZOPA of Bargaining range'®

: “een poging overeenstemming te bereiken tussea bf meer
wederzijds afhankelijke partijen, waarbij alle fjart vrij zijn
in hun keuze de onderhandeling voort te zetten dhmvte

breken.”

: “A negotiation in which the parties compete ovire
distribution of a fixed sum of value. The key quastin a
distributed negotiation is: ‘Who will claim the niogalue?’. In
distributive negotiations, a gain by one side isdenat the

expense of the other.”

“A negotiation in which parties cooperate to iavh
maximum benefits by integrating their interestsoinan
agreement. These deals are about creating valuelaiming
it.”

: “BesteAlternatiefZonderOvereenkomst” of
“BestAltenativeTo No Agreement”.
“This is one’s preferred course of action in thmsence of a

deal”

: “ZoneOf PossibleAgreement”
“The ZOPA is the area or range in which a deat Hadisfies

both parties can take place”

158 Zie paragraaf 2.3@onclusieDefinitie van onderhandelen.

1391 uecke, (2003), p. 2.
1801 yecke, (2003), p. 2.
1811 uecke, (2003), p. 15.
1621 uecke, (2003), p.24.
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Cohen's TIP Acronym163 1 “T ime, Information andPower: The three essentials that are

common to almost all negotiations, according tolHeéohen”

Typologie'®* “Is een kwalificatie voor een groep onderhandeltiegm die
een zelfde insteek hebben, bijvoorbeeld ‘integfated ‘win-

win-.

Theorie™ “Is een door een auteur geformuleerd geheel vandgegels,
hypothesen en denkbeelden omtrent het onderwerp

‘onderhandelen’.

Strategie'®® “De geconcretiseerde aanpak van een onderhandsitimajse

al dan niet gebaseerd op één of meer theorieén”.

Shadow of the future &

Shadow of the past’ “Both are considered part of what is called the peral
embeddedness of a relationship. Under the shaddhegbast,
past experiences with the other party are assumethy their
role in determining the type of behaviour towarbattparty.
The shadow of the future is largely determinedhsyéxpected

likelihood that partners meet again in the future.

183 Cohen (2003), p. 166.

164 7Zie paragraaf 1.2 Hypothesen, Onderzoeksvradzeetvragen
185 7ie paragraaf 1.2 Hypothesen, Onderzoeksvrad@eetvragen
166 Zie paragraaf 1.2 Hypothesen, Onderzoeksvradgeetvragen
167 Kamann e.a. (2005).
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Appendix B: Legenda Wetenschappelijke Notatie ‘Game Theory

1168

Symbool Verklaring

S Strategy set for all the players.

S Strategy set of player i.

S A single strategy for player i.

se S A single strategy for player i in the game.

S; A strategy for all the players except player i

BRi(S)) Best Response of Player | given the strategycfed other players.

U Player i's payoff function.

u(s) Player i's payoff in the game with strategy s

u(s) Player i's payoff in the game with strategy(@hother strategy than s)

188 samengesteld 0.b.v. Watson (2002).
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Appendix C: Het Concept.
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Appendix D :

Overzicht van de in het concept ingevulde casussen

ten.

en.

ten.

ten.

sten.

Casus Perspectief
Oorzaak | Doel Materiele Kennis | Persoonlijke | Belangvd [ Complexiteit | Meest Geschikte
Macht Macht | Macht Relatie Theorie
1 CAO onderhandelingen tussen vakbonden en werkgevers. Werkgever
Verlies | Maximalisatie| Laag | Hoog | Hoog |  Hoog | Camp
2 Onderhandelingen met de verzekeringsmaatschappij over dengtken behoeve van een ingediende Verzekerde
claim.
Verlies | Maximalisatie| Laag | Laag | Laag [ [ Fisher e.a., Mag
4 Onderhandelingen tussen de leverancier en zijn veel machtigeikaeeauto-industrie, bijvoorbeeld | Leverancier
GM
Surplus Maximalisatie| Laag Laag Laag Camp
Surplus Maximalisatie| Laag Laag Hoog Cohen
5 Onderhandelingen over participaties in start-ups, vagiwderd door daarvoor speciaal opgezette ‘HitStart-up
squads’ voor grote multinationals
Creéren Maximalisatie| Laag Laag Laag Camp
Surplus Maximalisatie| Laag Laag Hoog Cohen
6 Een heropende onderhandeling door een machine leveranciejmbetiangrijkste koper, die volgens | Leverancier
het oude contract elke machine met $100.000 verlies verkocht
Surplus Maximalisatie| Laag Laag Laag Camp
Surplus Maximalisatie| Laag Hoog Hoog Cohen
7 Onderhandelingen tussen de coach en een potentiéle speleCollege sportteam. Speler/Scholier
Creéren | Maximalisatie] Laag | Laag] Laag [ [ Camp
8 Onderhandelingen omtrent je behandeling met de behandplexidlist in het ziekenhuis Patiént
Creéren Verst. Ovk Fisher e.a., Mast
Verlies Maximalisatie | Laag Laag Laag Fisher e.a., Mas
Creéren Maximalisatie| Laag Laag Laag Camp
10 [ Onderhandelingen van een Amerikaanse zakenman met eescReisakichauffeur Zakenman
Verdelen | Maximalisatie | Gemiddeld Laag Laag Fisher e.a., Mag
Surplus
11 [ Onderhandelingen met je partner over huishoudelijkeagarkheden.
Verlies Maximalisatie | Laag Hoog Hoog Hoog Camp
Verlies Maximalisatie | Laag Hoog Laag Camp
Verlies Verst. Ovk Fisher e.a., Masten.
12 | Onderhandelingen met je kinderen, van kleuter tot puber Ouders
Creéren Maximalisatie| Laag Hoog Laag Fisher e.a., Ma
Creéren Maximalisatie| Laag Laag Laag Camp
13 [ ‘lraanse Gijzelingscrisis’ van 1979 VS onderhandelaal
Verdelen | Maximalisatie | Laag Laag Hoog Laag Cohen
Verlies
Creéren Maximalisatie| Laag Laag Hoog Cohen
14 [ Overleg met je vrienden waar te gaan eten of de bestemarimipwakantie. Eén vd groep
Creéren | Maximalisatie] Laag | Hoog| Laag | | Fisher e.a.
15 | Een onderhandeling tussen advocaten over een schikking Eén vd advocaten
Verlies | Maximalisatie] Gemiddeld] Hoog | Laag [ [ Camp
16 | Vrijhandel onderhandelingen tussen wereldmachten op de B8 ©f
Verdelen | Maximalisatie | Gemiddeld Hoog Hoog Lax & Sebenius
Surplus
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