Het patroon van communicatie en tactieken
gedurende het verloop van een
onderhandelingsproces

Sarah TIMMERMANS
promotor :

Prof. dr. Gilbert SWINNEN

co-promotor :
De heer Wouter FAES

Eindverhandeling voorgedragen tot het bekomen van de graad Ul"[i\/?l"sitf’i [I
Handelsingenieur major marketing pphFlSSP 1






Woord Vooraf

Met deze eindverhandeling beéindig ik mijn oplegditandelsingenieur, met als Major en

verdiepende Minor Marketing, aan de Universiteisstdt te Diepenbeek.

Mijn interesse voor marketing heeft me aangezewvoar mijn thesis op zoek te gaan naar
een onderwerp dat marketing georiénteerd was. Omdatzowel in het bedrijfsleven als
in het gewone dagelijkse leven zeer veel onderigndek het me interessant om met
mijn onderwerp ook deze richting uit te gaan. Heendben ik bij het onderwerp “Het
patroon van communicatie en tactieken gedurende ketloop van een
onderhandelingsproces” gekomen. Achteraf gezienilhédbor het maken van deze thesis
heel wat geleerd over onderhandelen, wat me zeltepas zal komen in de toekomst.

Graag zou ik van deze gelegenheid gebruik willeRenaom de personen te bedanken die
me geholpen hebben bij het verwezenlijken van deadverhandeling. In het bijzonder
denk ik daarbij aan mijn promotor Prof. dr. G. Smeén en mijn copromotor dhr. W. Faes.
Ze hebben me begeleid, gemotiveerd en begrip getrodat ik deze thesis tot een goed
einde kon brengen. Dhr. Faes heeft zijn databankeschikking gesteld en heeft me met
zijn jarenlange ervaring professioneel kunnen bmdeh. Professor Swinnen heeft me

vooral raad gegeven over de uitgevoerde SPSS-asalys

Bovendien bedank ik ook mijn ouders en mijn vriendr de morele steun en het getoonde
begrip gedurende de periode dat ik aan mijn thesisgewerkt.



Samenvatting

Of men nu wil of niet, ieder mens onderhandelt iregéig. Onderhandelen maakt integraal
deel uit van het leven, zowel persoonlijk als bpemeatig. Wanneer men over
onderhandelingen spreekt, heeft men meestal con#fee@nderhandelingen voor ogen.
Er wordt spontaan gedacht aan de commerciéle gadatigesprekken tussen inkopers en
verkopers. Toch dient men onderhandelen veel ruimeren. Ook in het dagelijkse leven
komt de mens immers frequent in onderhandelingssésl terecht, ook al voelt hij of zij

dit niet onmiddellijk zo aan.

Het belang van onderhandelen op persoonlijk viak,het dagelijkse leven, in het
bedrijfsleven en in onze samenleving kan bijgevakt ontkend worden. Er bestaat dan
ook een omvangrijke onderzoeksliteratuur over hedeohandelingsgebeuren, waarbij
vanuit diverse invalshoeken naar het fenomeen wogékeken. Psychologen,
communicatiedeskundigen, economisten en spelthsdnet onderzoekers houden zich
bezig met het in kaart brengen van de factorenhdteverloop en het resultaat van een
onderhandeling beinvioedebeze thesis wil vanuit economisch standpunt eererép
bijdrage daartoe leveren.

Hoewel onderhandelingen elke dag en in vele omgihaden plaatsvinden, is het niet
gemakkelijk om ze efficiént te voeren. Elke ondedweling vereist immers haar eigen
communicatiepatroon en gebruik van tactieken. Bdienreageert elke onderhandelaar
anders op dezelfde prikkels waardoor dé juiste draamlelingsmethode niet bestaat. Toch

is het belangrijk om uit elke onderhandeling hekimaim te halen.

Verkoop- en aankooponderhandelingen streven ireidihet realiseren van winst na en
helpen het voortbestaan van het bedrijf te garamdetet is bijgevolg van het allergrootste
belang dat deze commerciéle onderhandelingen @&itigevoerd worden. Onderhandelen
wordt ook beschreven als een toegepaste vorm vemmaoaoicatie. Vermits dé ideale

onderhandelingswijze niet bestaat, stelt zich deaagr in welke commerciéle



omstandigheden welke vorm van communicatie de megisinale resultaten oplevert.
Deze eindverhandeling kadert in deze vraagstelling.

Meer bepaald is het de bedoeling na te gaan hoeneotiele onderhandelingen in diverse
omstandigheden van elkaar verschillen. Hierbij\waabral de diversiteit in de gebruikte
communicatiemethoden en onderhandelingstrucjes asfieken onderzocht worden.
Diverse factoren zullen dit “patroon” beinvlioedétet ontdekken van de mate waarin en
de wijze waarop deze factoren het patroon van camoatiemethoden en
onderhandelingstactieken beinvioeden, is niet alleen wetenschappelijk interessant
onderzoeksobject, het heeft ook praktische impésatoor onderhandelaars. Zij kunnen
op basis van de resultaten van zulk onderzoek hderbandelingsstrategie en -wijze meer

optimaal aan de situatie en aan de tegenstandpassen.

Bijkomend is er de vraag gesteld in welke mate vetoop van een commercieel
onderhandelingsproces de resultaten ervan beirtviDede vraag is belangrijk omdat een
duidelijk antwoord praktijkmensen eveneens richéij kan verstrekken om een
onderhandeling werkelijk te beinvioeden en hetltagtiin de gewenste richting te sturen.
Er is nagegaan hoe een onderhandelaar het uitghededsultaat van een onderhandeling
kan beinvloeden.

Daarna heeft men onderzocht of de competitivitait de situatie een invioed heeft op het
behaalde resultaat en op de gebruikte communigdtiesselingen en tactieken.
Bovendien is het belangrijk om te weten hoe het@saelf tijdens een onderhandeling aan
veranderingen onderhevig is. Zullen met andere derodiverse onderhandelingspatronen
elkaar opvolgen en afwisselen gedurende het ondéefiagsproces of niet? Dit werd

onderzocht door gebruik te maken van een tijdsaealy

Een onderhandeling is eigenlijk een proces waadifleelnemers op elkaars gedragingen
reageren. Onderhandelaars kunnen bijgevolg de mfin een onderhandeling mee
bepalen door hun uitspraken, gebaren, houding dragmgen. Het is dan ook belangrijk

te weten welke reactie men van de andere partijvieawachten en of deze overeenkomt



met de reactie die men wil bereiken. De vraag gteh eveneens op welke wijze men de
gewenste reactie kan bevorderen en/of uitlokkerarida werd eveneens het verloop van

een onderhandeling in kaart gebracht.

Dit onderzoek is verlopen in twee fasen: een verkade fase en een analysefase.
Allereerst is het nodig zich te verdiepen in hetdenmhandelingsproces zelf. De
verkennende fase bestaat uit een praktische igiti@age) en uit een theoretische
bestudering van het onderhandelingsgebeuren {liierstudie). Daarna is er een bestaande
secundaire database geanalyseerd om te pogen t@oahte formuleren op de gestelde
centrale onderzoeksvraag en deelvragen. Het gedarterzoek is voornamelijk

verkennend en hypothesebepalend.

De secundaire database is opgebouwd door obsereatiebespreking van 1159
rollenspelen. De verzameling van deze gegevensgeveerd door Wouter Faes en verliep
over een tijdsperiode van 18 jaar (periode 1982046). Het gaat om de observatie van
gedrag op een wijze die overeenkomt met de triatigmhethode. De gegevens situeren
zich tussen experimentele gegevens en gegevegswuatsstudies. Als analysestandpunt is
er steeds de positie van de aankopende partij iieae onderhandeling ingenomen.

Tijdens de analyse van de database zijn er vide groisters van verbanden ontdekt. De
eerste cluster gaat over de relaties tussen daebeen “competitiviteit van de situatie”,
“vooraf bepaald objectief van de case” en “hetindelijk behaalde resultaat van de
onderhandeling”. Deze cluster vertoont sterke valba en leert de onderhandelaar dat
wanneer hij vooraf een hoger objectief vastlegtnhiafloop van de onderhandeling ook

een beter resultaat bekomt.

De tweede cluster van verbanden vertoont enkeleedgetike verbanden tussen “de
competitiviteit van de situatie” en de gebruiktearcounicatie-uitwisselingen en tactieken.
Zo wordt er onder andere vastgesteld dat hoe catmepet de situatie is waarin de
onderhandeling zich afspeelt, dat men dan ook cttgwere tactieken gaat gebruiken.

Eveneens wordt er aangetoond dat in extreme cotepetisituaties (dus erg lage of erg



hoge competitieve situaties) er voornamelijk geslotcommunicatie-uitwisselingen
worden gebruikt, in gemiddeld competitieve situmtirden daarentegen meer open start-

en antwoordcommunicaties gebruikt.

De derde opgemerkte cluster van verbanden drat de relatie die er bestaat tussen het
resultaat dat na afloop van de onderhandeling bekornordt en de gebruikte tactieken en
communicatie-uitwisselingen die dit resultaat bewtalligd hebben. Zo werd er onder

meer ontdekt dat hoe hoger het behaalde resuigaddijl de onderhandelingen, hoe hoger

de competitiviteit was van de gebruikte tactiekenat resultaat te bereiken.

De vierde cluster van verbanden ten slotte gaatr dvet tijdsframe van de

onderhandelingen en wordt beschouwd als een cluateverbanden met een gemiddelde
sterkte. Zo is er een overduidelijke associatietgesteld tussen het tijdsframe en de
competitiviteit van de tactieken. Hoe verder deerhdndeling vordert, hoe competitiever

de gebruikte tactieken worden.

Door al de geformuleerde verbanden en besluitemdé&mnonderhandelaars een beter
inzicht verwerven in de werking en het mechanisare @en onderhandeling. Net omdat er
zoveel vastgestelde verbanden zijn en omdat ondeeten zeer complex is, dient men
verschillende situaties te bestuderen en kan mema@dand van gevormde besluiten heel
wat leren over onderhandelen. Onderhandelen iszdker geen kunst maar een kunde.
Men kan onderhandelen oefenen en als het ware. ldedrnis de bedoeling dat deze thesis
een onderhandelaar hierbij aardig op weg zet.
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Hoofdstuk 1 Inleiding en Probleemstelling

In dit hoofdstuk wordt er getracht deze eindverledindg te situeren vanuit

wetenschappelijk standpunt. Achtereenvolgens workemprobleemstelling, het nut van
het onderzoek, de gestelde onderzoeksvragen easde in het verloop van dit onderzoek
beschreven. Ten slotte worden hier reeds enkelerkiegen van de gevolgde werkwijze

aangehaald.

1.1 Inleiding

Of men nu wil of niet, ieder mens onderhandelt iregéig. Onderhandelen maakt integraal
deel uit van het leven, zowel persoonlijk als bpemeatig. Wanneer men over
onderhandelingen spreekt, heeft men meestal con#feer@nderhandelingen voor ogen.
Er wordt spontaan gedacht aan de commerciéle gadatigesprekken tussen inkopers en
verkopers. Toch dient men onderhandelen veel ruimeren. Ook in het dagelijkse leven
komt de mens immers frequent in onderhandelingsstsl terecht, ook al voelt hij of zij
dit niet onmiddellijk zo aan. Het gaat dan om hlijise onenigheden, klassikale discussies,
televisiedebatten, noem maar op. ledereen ondeeliagite dag wel ergens over, maar

men is er zich niet steeds van bewust.

In steeds meer situaties zijn onderhandelingenstef®teeds meer mensen willen namelijk
betrokken worden bij besluiten die voor hen belgkgijn en steeds minder mensen zijn
bereid besluiten door anderen opgelegd zonder teeaccepteren. Al deze beslissingen

worden meestal genomen door middel van onderhangbeli

Het belang van onderhandelingen op persoonlijk ,vlakhet dagelijkse leven, in het
bedrijfsleven en in onze samenleving kan bijgevakf ontkend worden. Er bestaat dan
ook een omvangrijke onderzoeksliteratuur over hetdeohandelingsgebeuren, waarbij
vanuit diverse invalshoeken naar het fenomeen wogegkeken. Psychologen,

communicatiedeskundigen, economisten en spelthednet onderzoekers houden zich
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bezig met het in kaart brengen van de factorenhdteverloop en het resultaat van een
onderhandeling beinvioedebeze thesis wil vanuit economisch standpunt eerenkép

bijdrage daartoe leveren.

1.2 Probleemstelling en nut van het onderzoek

Hoewel onderhandelingen elke dag en in vele omgihaden plaatsvinden, is het niet
gemakkelijk om ze efficiént te voeren. Elke ondedweing vereist immers haar eigen
communicatiepatroon en gebruik van tactieken. Bdienreageert elke onderhandelaar
anders op dezelfde prikkels waardoor dé juiste draaelelingsmethode niet bestaat. Toch
is het belangrijk om uit elke onderhandeling hetximaim te halen, zeker in een

bedrijfscontext waar op elk niveau talrijke onderi@ingen worden gevoerd. Het

resultaat van deze onderhandelingen bepaalt meddieid en het welslagen van de

onderneming.

Verkoop- en aankooponderhandelingen streven ireidihet realiseren van winst na en
helpen het voorbestaan van het bedrijf te garandétet is bijgevolg van het allergrootste
belang dat deze commerciéle onderhandelingen @&itigevoerd worden. Onderhandelen
wordt ook beschreven als een toegepaste vorm vemmaaicatie. Vermits dé ideale
onderhandelingswijze niet bestaat, stelt zich deaagr in welke commerciéle
omstandigheden welke vorm van communicatie de megisinale resultaten oplevert.

Deze eindverhandeling kadert in deze vraagstelling.

Meer bepaald is het de bedoeling na te gaan hoeneotiele onderhandelingen in diverse
omstandigheden van elkaar verschillen. Hierbij\aabral de diversiteit in de gebruikte
communicatiemethoden en onderhandelingstrucs t€kan onderzocht worden. Diverse
factoren zullen dit “patroon” beinvloeden, zoalsdielstellingen die de onderhandelaars
zich stellen, de persoonlijke beleving van de ohdedelingssituatie door de
onderhandelaars, het profiel van de onderhandelaas.. (Peterson en Lucas, 2001,
Goovaerts, 1991). Het ontdekken van de mate waarihe wijze waarop deze factoren het
patroon van communicatiemethoden en onderhanddictgsken beinvioeden, is niet

alleen een wetenschappelijk interessant onderzbgkdp het heeft ook praktische
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implicaties voor onderhandelaars. Zij kunnen opidasn de resultaten van zulk
onderzoek hun onderhandelingsstrategie en -wijzer mgtimaal aan de situatie en aan de

tegenstander aanpassen.

Het onderzoek zal uitgevoerd worden aan de hand denanalyse van gespeelde
onderhandelingsrollenspelen. Als analysestandpanien we daarbij de positie van de
aankopende partij in. Alle onderzoeksvragen moeten ook alleen vanuit dat standpunt
geinterpreteerd worden. Conclusies zijn bijgevapedrkt tot slechts €én van beide partijen

in commerciéle onderhandelingen.

Door het standpunt van de aankopende partij inetmem staat dit onderzoek wel in
tegenstelling tot het overgrote deel van de voatkarzijnde economische literatuur die
vooral de gedragingen van de verkopende partijudestt. In die zin is dit onderzoek
vernieuwend en levert het een belangrijke bijdrage een nog in volle ontwikkeling
zijnde bedrijfseconomisch onderzoeksgebeid, naknblit aankoopgebeuren. Anderzijds
beperkt dit het praktische toepassingsbereik doetr dntbreken van echt volledig

vergelijkbare gegevens.

Ook de verkopende partij in een commerciéle ondetbling kan de eventuele resultaten
echter aanwenden in de eigen negotiatiestrategi@niderzoek kan verkopers onder meer
een betere kijk laten verwerven op het onderhangsgtiatroon dat overwegend en bij
voorkeur door aankopers gevolgd wordt. Daardoonkarook zij zich beter voorbereiden
op hun onderhandelingen en omdat ze de gedragingerde tegenpartij beter hebben
leren kennen eventueel aangepaste en meer efic@éntmunicatiepatronen ontwikkelen.
Bovendien is er voldoende wetenschappelijke basiswazig om te beweren dat
onderhandelingsaanbevelingen voor aankopers ook wvedkopers hun nut kunnen
afwerpen (Pinkerton, 1986; Matthyssens, 1998). Vaakden beide partijen in een
commerciéle onderhandeling immers als tegengesteldgeschilderd die elkaar wat
betreft gedragingen een spiegel kunnen voorhoueéfi, 2002). De business-to-business

literatuur beschouwt beide functies als de schetmeties die een complexe commerciéle
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relatie tussen diverse bedrijven dragen en cooreimé€Pinkerton, 1986; Matthyssens,
1998; Anderson en Narus, 2004).

1.3 Centrale Onderzoeksvraag en Deelvragen

Een onderhandeling is eigenlijk een proces waalbifleelnemers op elkaars gedragingen
reageren. Onderhandelaars kunnen bijgevolg de mfin een onderhandeling mee
bepalen door hun uitspraken, gebaren, houding dragmgen. Het is dan ook belangrijk
te weten welke reactie men van de andere partijvieawachten en of deze overeenkomt
met de reactie die men wil bereiken. De vraag gteh eveneens op welke wijze men de
gewenste reactie kan bevorderen en/of uitlokkemmarida moet eerst het verloop van een
onderhandeling in kaart kunnen worden gebrachtlsZegds vermeld doen wij dit vanuit

het standpunt van de aankopende partij. Dit leids caar de_eerste centrale

onderzoeksvraagan deze thesis:

(1) “Hoe verloopt het commerciéle onderhandelingsprocesnormalerwijze

(bekeken vanuit het standpunt van de aankopende pay)?”

Deze eerste centrale onderzoeksvraag kan in twelstdleken worden opgesplitst. Elke
onderhandeling bestaat namelijk uit een voortdugespgeenvolging van acties en reacties.
Het is dan ook belangrijk om deze uitwisselingetvaerig en in detail te bestuderen.
Onderhandelaars zullen op belangrijke momenterem anderhandeling zowel enerzijds
met elkaar communiceren en bepaalde uitspraken digeanderzijds welbepaald bewust
gedrag vertonen met de bedoeling de tegenpafigitevloeden. We dienen ons met andere
woorden op beide fenomenen te focussen wanneer wete verloop van een
onderhandelingsproces trachten te beschrijven. W&anme ons focussen op de uitspraken,
hebben we als doel te achterhalen welke commueicatnen er tijdens een
onderhandeling vaak worden gebruikt en hoe eropagererd wordt door de tegenpartij.
Het gaat dus om uitwisselingen op communicatiefiggelof om “communicatieve
exchanges’ Indien de ene partij de aanzet geeft, dus eee anstlerneemt, zal de andere

partij er immers automatisch (actief of passief) repgeren. Daarnaast wensen we 0ok
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inzicht te verkrijgen inde “tactieken of onderhandelingstrucs”die men gebruikt om
deze acties en reacties tot stand te laten konmerop te reageren of hun effect ongedaan
te maken of te versterken. Welke tactieken wordsnnieest gebruikt en wanneer de ene
partij een zekere tactiek toepast, welke tacticknlem we dan van de andere partij

verwachten of welke tactiek is in dat geval hettdb@man te raden? De twee deelvragen die

de eerste centrale onderzoeksvraag explicitéweten dan ook als volgt:

(1a)*Welke tactieken worden vooral in een commercieel
onderhandelingsproces door de aankopende partij gebikt?”

(1b) “Welke communicatieve uitwisselingen komen vooral @or in een

commercieel onderhandelingsproces en worden door daankopende partij

geinitieerd?”

Vermits dit onderzoek steeds het standpunt vanad&amende partij inneemt, vermelden

wij dit niet meer expliciet voor de volgende cetdranderzoeksvragen en deelvragen.

Men kan zich hierbij de vraag stellen of het wel zeeft om zich te verdiepen in de regels
en technieken van de “onderhandelingskunst”. Imprassiedereen deze kneepjes van het
vak leert kennen, heeft men dan nog wel een steempr? Het antwoord is zeker ja.
Onderhandeltechnieken zijn niet ontstaan noch dkeld om de ander met een kluitje in
het riet te sturen, integendeel. Wie het onderHanden de gebruikte methodes en
technieken goed onder de knie heeft, zal vluggdretar kunnen samenwerken met zijn of
haar gesprekspartners. Op die manier bekomt mewatdaeen beter resultaat voor beide
partijen, vooral omdat iedereen elkaar beter begy(oovaerts, 1991; Fisher, Ury en
Patton, 2003; Feiertag, 2005). In die betekenibeis dan ook logischer te praten over
“‘onderhandelingskunde” dan over “onderhandelingskunGekoppeld aan de eerste
centrale onderzoeksvraag stelt zich bijgevolg @gagrin welke mate het verloop van een

commercieel onderhandelingsproces de resultateemepeinvioedt. De tweede centrale

onderzoeksvraalgiidt dan ook als volgt:
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(2) “Op welke wijze beinvioedt het commercieel onderhadelingsproces de

afloop (of het resultaat) van een onderhandelingspices?”

Deze vraag is belangrik omdat een duidelijk antwlograktijkmensen eveneens
richtlijnen kan verstrekken om een onderhandelingrkelijk te beinvioeden en het
resultaat in de gewenste richting te sturen. Wijewinagaan hoe een onderhandelaar dit
kan verwezenlijken. Kan men beter bepaalde commatigicitwisselingen of tactieken
gebruiken of in tegenstelling daartoe eventueelmyjden om een vooropgesteld of
gewenst gedrag van de tegenstander te verkrijgelaamoor het resultaat in de gewenste
richting te beinvloeden? Ook voor deze centraleermkeksvraag kunnen bijgevolg
dezelfde onderverdelingen gemaakt worden als veoeatste centrale onderzoeksvraag.
We proberen om na te gaan of het resultaat vammderhandeling anders is indien andere

communicatieve uitwisselingen en/of tactieken wardgebruikt. Uit de tweede centrale

onderzoeksvraag kunnen volgende deelvradgaleid worden:

(2a) “Op welke wijze beinvioedt het gebruik van bepaalde
onderhandelingstactieken het resultaat of de afloop van het
onderhandelingsproces?”

(2b) “Op welke wijze beinvioedt het gebruik van bepaaldeeommunicatieve

uitwisselingen het resultaat of de afloop van hetrmlerhandelingsproces?”

De uitkomst of het resultaat van de onderhanddtangmen hierbij specifiéren door deze
bijvoorbeeld te situeren ten opzichte van alle antkten of resultaten van gelijkaardige
onderhandelingen. Dit kan gebeuren door gebruikdken van een puntenschaal die loopt
van een zeer goed of hoog resultaat, tot een aagrresultaat over een hoog gemiddeld
resultaat, een gemiddeld resultaat en een laagdgeidi resultaat. Tot slot zullen er ook
onderhandelingen voorkomen waarbij men geen ovkoeast kon bekomen. Dit dient als

een apart resultaat beschouwd te worden.

Een aspect dat een heel belangrijke rol speelédtijvoeren van onderhandelingen is de
competitiviteit van de situatie waarin de onderhedimgy zich afspeelt. Hangt er met andere
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woorden een zekere spanning in de lucht die dikdebelbaar is door beide partijen?
Zulke spanning gaat ervoor zorgen dat de onderha@adezich anders, vooral nerveuzer,
gaan gedragen. Heel veel geld of andere belangenekuop het spel staan tijdens de
onderhandelingen, de competitie tussen verschilexahbieders kan een rol spelen of het
product kan van levensbelang zijn voor de bevoamgadan de klant. Natuurlijk wordt de
onderhandelingssfeer daardoor beinvioed. Wanneer eea beter begrip heeft van het
effect van deze spanning vooraleer men aan de lomoéeling begint, kan men de
interacties beter inschatten en een beter resudedamen. Daarom luidt de derde centrale

onderzoeksvraagls volgt:

(3) “Wat is het effect van de competitiviteit van de guatie waarin het

onderhandelingsproces zich afspeelt op het verloofan de onderhandeling?”

Hierbij zal het nodig zijn een opsplitsing te makassen diverse onderhandelingssituaties
naar gelang de mate van spanning die in de luamgthef anders gezegd de mate van
competitiviteit van de situatie. Zo zou bijvoorbieleen onderverdeling tussen
onderhandelingsprocessen met een hoog, respegkegemiddeld of laag competitief
gehalte zinvol zijn. Maar welke indeling ook gewblgvordt, opnieuw dienen beide
aspecten van het verloop van het onderhandelingspronamelijk zowel de
communicatieve uitwisselingen enerzijds als de &b onderhandelingstrucjes of
tactieken anderzijds, onderzocht te worden. Grigeandere acties en reacties plaats naar
gelang de competitiviteit van de situatie verséhitomen er andere tactieken naar de
voorgrond in een hoge competitieve situatie enmofiet geval van een lage competitieve
situatie? Dit zijn vragen die aan bod dienen te #omOok de derde centrale

onderzoeksvraag heeft dus twee deelvragen:

(3a) “Wat is het effect van de competitiviteit van de duatie waarin het
onderhandelingsproces zich afspeelt op het gebruik van

onderhandelingstactieken tijdens het onderhandelingproces?”
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(3b) “Wat is het effect van de competitiviteit van de isuatie waarin het
onderhandelingsproces zich afspeelt op het gebruikan de communicatieve

uitwisselingen tijJdens het onderhandelingsproces?”

De derde centrale onderzoeksvraag kijkt na hoawtditeit in de onderhandelingssituatie
het verloop van het onderhandelingsproces beinulddmhr net als voor de eerste centrale
onderzoeksvraag moet ook nagegaan worden hoeaaif het resultaat van het proces

erdoor beinvloed wordt. De vierde centrale ondeéigamaduidt als volgt:

(4) “Wat is het effect van de competitiviteit van de isuatie waarin het

onderhandelingsproces zich afspeelt op het resulttaan dit proces?”

In tegenstelling tot de drie vorige centrale ondeksvragen dient de vierde vraag niet
opgedeeld te worden in een deelvraag naar de comatigiuitwisselingen en één naar de
gebruikte tactieken. Deze deelvragen zouden nameéntiek zijn aan de deelvragen (2a)

en (2b) van de tweede centrale onderzoeksvraag.

Uit de voorgaande onderzoeksvragen blijkt dat omteresse vooral uitgaat naar het
gebruik van bepaalde uitspraken en tactieken dievedoop van een onderhandeling
kunnen beinvioeden. Het is hierbij zo dat tijdeastkle proces diverse fasen voorkomen,
zoals de theorie uitvoerig beschrijft (Faes, 1399guenin, 2000; Weiss, 2001). Men dient
dan ook na te gaan hoe het proces zelf tijdensoeelerhandeling aan veranderingen
onderhevig is en of gedurende het onderhandelingsprdiverse onderhandelingspatronen
mekaar afwisselen of elkaar opvolgen. Dit kan medeozoeken door gebruik te maken
van een tijdsanalyse. Op welk tijdstip in de ondedeling komen bepaalde acties of
reacties voor? Gebeurt dit meer in het begin vaordkerhandeling, in het midden of naar
het einde toe? Men kan de onderhandeling daartoel@p in tijdspercentielen. Wij
hebben geopteerd voor een indeling in kwartieleni@fde delen, die in de geobserveerde
rollenspelen meestal met kwartieren overeenkomemmits we kunnen vaststellen dat de

geobserveerde onderhandelingsspelen meestal omgéegaeuur in beslag nemen. Zo
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spreken we over het eerste kwartier van de ondddhiag, het eerste half uur, het laatste
half uur en het laatste kwartier. De vijfde cerdrahderzoeksvradgidt bijgevolg:

(5) “Hoe evolueert het onderhandelingspatroon gedurera het verloop van het

onderhandelingsproces als we dit opdelen in kwartien?”

Vermits een onderhandelingspatroon voor ons steeowel uit communicatieve
uitwisselingen als uit gebruikte tactieken bestaaiet de vijfde centrale onderzoeksvraag

opnieuw opgedeeld worden in twee deelvragemelijk:

(5a) “Hoe evolueert het patroon van de gebruikte tactiken gedurende het
verloop van het onderhandelingsproces als we dit dplen in kwartielen?”

(5b) “Hoe evolueert het patroon van de communicatieve twisselingen
gedurende het verloop van het onderhandelingsprocesls we dit opdelen in

kwartielen?”

Het tijdspatroon zelf kan verder als variabele gezvorden van de competitiviteit van de
onderhandelingssituatie. We dienen bijgevolg ddoey na te gaan van de mate van
spanning die in de onderhandelingssituatie vervaipi de veranderingen in het patroon
van communicatie en tactieken gedurende het heleogevan de onderhandeling volgens

tijdskwartiel. De_zesde centrale onderzoeksviaatan ook:

(6) "In  welke mate Dbeinvioedt de competitiviteit van de
onderhandelingssituatie het onderhandelingspatroorgedurende het verloop
van de onderhandelingen als we het onderhandelingsces opdelen in

tijdskwartielen?”
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Ook deze vraag moet in de beide deelvragmyesplitst worden, namelijk:

(6a) “In welke mate beinvioedt de competitiviteit van de
onderhandelingssituatie het patroon van de gebruild tactieken gedurende het
verloop van de onderhandelingen als we het onderhdelingsproces opdelen in
tijdskwartielen?”

(6b)  “In welke mate beinvioedt de competitiviteit van de
onderhandelingssituatie het patroon van de gebruild communicatieve
uitwisselingen gedurende het verloop van de onderhdelingen als we het

onderhandelingsproces opdelen in tijdskwartielen?”

De literatuur vermeldt ten slotte dat de initiétet$telling van de onderhandelaars één van
de belangrijkste variabelen is die het resultaate@n onderhandeling mede bepaalt. Meer
bepaald wordt regelmatig verondersteld dat wie rhege verwachtingen aan een
onderhandeling begint ook meestal betere eindasultbehaalt (Pinkerton, 1986). Vaak

wordt als raad aan onderhandelaars meegegeven:dwgkou shall receive.” Ook dit is

één van de vragen die we ons gesteld hebben. Dendeven laatste centrale

onderzoeksvraag:

(7) "In welke mate beinvloedt de initiéle doelstellingvan de onderhandelaars

het resultaat of de afloop van het onderhandelingspces?”

1.4 Verloop van het Onderzoek en Opbouw van het Werk

Dit onderzoek is in twee fasererlopen: een verkennende of voorbereidende faseer
analysefase. Allereerst was het inderdaad nodig i@ verdiepen in het
onderhandelingsproces zelf vermits in onze oplgidilechts op beperkte wijze aandacht
aan dit fenomeen wordt besteed. Daarna heb ik emtadnde secundaire database
geanalyseerd om te pogen een antwoord te formuleqende gestelde centrale

onderzoeksvragen en deelvragen.
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De voorbereidende fasean dit onderzoek bestond op zich eveneens ui weelfasen:

een praktische initiatie en een theoretische bestugl van het onderhandelingsgebeuren.
De initiatie gebeurde tijdens een stageperiodehbij bedrijff Robert Half International

(RHI). Naast het praktische werk dat zulke stageds inhoudt, mocht ik ook een aantal
rollenspelen die de deelnemers (beter werknemexs)d® RHI-opleidingen speelden,

observeren. Daarbij kon ik steeds de nodige vragglen en terugvallen op de geschreven
documentatie die deze opleiding begeleidt. Datrfiettoe enig inzicht te verwerven in de
bij onderhandelingen gebruikte tactieken en compaiti@ve uitwisselingen. Daarnaast
heb ik een omstandige literatuurstudie gedaan om reeer theoretisch kader rond

onderhandelen te verwerven. Mijn aandacht is hHigdaral uitgegaan naar de factoren die
het resultaat van een onderhandeling beinvlioedereitede ze in kaart te brengen. De
literatuurstudie liet me eveneens toe de opgedaaidtigche ervaring te kaderen in en te
toetsen aan de bestaande wetenschappelijke inzicite de opbouw van deze

eindverhandeling wordt in de Hoofdstukken 2 en Bshag uitgebracht van deze beide
fasen van het verkennend onderzoek. In tegengi@tinhet tijdsverloop van dit onderzoek
brengen we eerst verslag uit van de literatuurstydoofdstuk 2) en pas daarna van de

stageresultaten (Hoofdstuk 3).

Tijdens de_analysefasean het onderzoek heb ik op een methodologischntenorde
wijze een bestaande secundaire database over ammheterhandelingsrollenspelen
onderzocht en nagegaan welke antwoorden op deatepinderzoeksvragen en deelvragen
in deze database te vinden waren. De methodol@giede verzameling van de gegevens
van deze database wordt in Hoofdstuk 4 behandecarialyse van de gegevens zelf staat

uitvoerig beschreven in het vijfde hoofdstuk vaaeleindverhandeling.

Nadien volgt uiteraard nog de beschrijving van ddamhgrijkste conclusies uit de
gegevensanalyse, een terugkoppeling naar het intvine¢de hoofdstuk beschreven
theoretisch kader (Hoofdstuk 5) en aanbevelingemek@oor de praktijkmensen als voor
wetenschappers met betrekking tot mogelijk veraeleozoek. Deze laatste aanbevelingen
zullen zowel de gebruikte methodologie als de ithean verder onderzoek omvatten. Ze
staan in het zesde hoofdstuk.



-21 -

1.5 Beperkingen van deze Werkwijze

Uit de in het tweede hoofdstuk uitgevoerde litemastudie blijkt dat met betrekking tot
onderhandelingspatronen, zeker vanuit de aankatgpbgkeken, heel weinig onderzoek is
verricht. Dit onderzoek is dan ook in de eerstafslaszerkennend en hypothesebepalend.
Verder onderzoek zal nodig zijn om eventuele aigel@ypothesen verder te verifiéren of
te falsifieren. Dit zullen we waar en wanneer nodangeven in de aanbevelingen voor

verder onderzoek.

Doordat bovendien in de analysefase gebruik is gkman een secundaire database is het
mogelijk dat niet alle logisch afgeleide centratelerzoeksvragen en deelvragen kunnen
beantwoord worden. De data zijn namelijk nooit@ns¢ée instantie of alleen verzameld om
de vermelde onderzoeksvragen te beantwoorden. WMatrepasselijk is, zullen we in dit
werk steeds aangeven welke onderzoeksvragen geaeelel gedeeltelijk of eventueel
zelfs helemaal niet aan bod zijn gekomen. Het ziee onvoldoende wetenschappelijk

zijn deze vragen nu reeds weg te laten uit parégrda
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Hoofdstuk 2: Theoretisch kader

In dit hoofdstuk worden de belangrijkste resultatean het literatuuronderzoek
samengevat. Naast een definitie van onderhandeéediverse wijzen van onderhandelen
en de situering van het onderhandelen als eensciclproces, komen de diverse
beinvioedende factoren van een onderhandelings zealoties en macht, non-verbale
communicatie, tijdslimieten, vertrouwen, eerlijktheien doorzichtigheid en het

onderhandelen binnen teams aan bod.

2.1 Definities van onderhandelen

Onderhandelen is een fenomeen dat economisch atenkezig is in elk bedrijf, zowel
intern als extern. De aandacht gaat hier uit naenncerciéle situaties. De literatuur

omtrent dit onderwerp geeft talrijke omschrijvingean dit begrip aan.

Zo omschrijft Mastenbroek (1988) onderhandelen #®n proces waarbij meerdere

partijen pogen te komen tot een aanvaardbare opigsgoor een gezamenlijk probleem
(p.12)".

Kellar (1988) definieert onderhandelen ads “exercise in human interactions — built on a

base of preparation (p.4)”

Verder omschrijverSteele, Murphy en Russill (2003) onderhandelen ‘@sprocess
through which parties move from their initially dirgent positions to a point where

agreement may be reached (p..3)”

Fisher, Ury en Patton (2003) aanzien onderhandekesr als‘een elementair middel om
lets van anderen gedaan te krijgen. Het is twermgjccommunicatie, gericht op het
bereiken van een overeenstemming als jij en derangartij bepaalde gezamenlijke

belangen hebben en andere belangen die strijdig(gij 15)”.
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Donaldson (1998) beweert dan weer dat onderhandalprocess to achieve better deals
for the parties involved using patient and opercdssions on each others’ intrests on the
basis of carefully chosen objective norms and stedsl It is the art of arriving at a

common understanding (p.18F.

Deze definities liggen allen vrij dicht bij elkaan belichten als diverse kernelementen van
onderhandelen met minimum twee verschillende pgartgnder andere het procesmatige
aspect ervan, de doelstelling om problemen van akn kte helpen, de noodzaak te
communiceren met elkaar en het belang dat beidgjgparer iets bij winnen. Deze

elementen komen in de volgende paragraaf aan hatkZe eindverhandeling baseren we
ons op de definitie van Faes (1997), die probeertiittenlopende standpunten van vele

auteurs samen te vatten:

“Onderhandelen is een proces gericht op de oplassian voor twee of meer partijen
gevoelige problemen, op zodanige wijze dat hetrigelaan alle partijen wordt gediend.”
(Faes, 1997, p. 11).

Deze definitie ligt overigens heel dicht bij diem@aul Huguenin (2000), volgens dewelke
onderhandelen omschreven wordt aéerf manier om uit een belangentegenstelling te
komen waarbij twee of meer wederzijds afhankepgkeijen, vanuit verschillende posities
en met deels strijdige, deels gemeenschappelijkandeen, tot een voordelige

overeenstemming proberen te komen (p’.15)
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2.2 De kernelementen en kenmerken van onderhandelen

Zoals in Hoofdstuk 1 al werd vermeld, komt een ohdedeling overal voor. In de
literatuur komt “een onderhandelingssituatie” dérbaerst wetenschappelijk voor als aan
alle voorwaarden van het concept “onderhandelentdtveoldaan. We kunnen deze

voorwaarden_de kernelementervan een commerciéle onderhandeling noemen. Een

overzicht volgens Schrijver (2002, p. 29-30) is:

1. Er zijn meerdere partijen bij een onderhanddhegokken;

2. Deze partijen zijn afhankelijk van elkaar;

3. Het machtsonevenwicht tussen de partijen magengroot zijn; en

4. Beide partijen moeten voordeel kunnen haledeaibnderhandeling.
Deze kernelementen zijn in ongeveer dezelfde vamgtte vinden bij Fisher, Ury en
Patton (2003) en Steele, Murphy en Russill (2003).

Om te beginnen veronderstelt onderhandelen dat emsrdare partijerbij de situatie

betrokken zijn. Deze partijen hebben deels gembéapgelijke, deels strijdige belangen.
Vaak zijn de strijdige belangen duidelijk weergegievmaar hebben de partijen niet zo
expliciet weet van of oog voor de gemeenschapebgdangen. Het spreekt voor zich dat
men pas kan onderhandelen indien men bereid isv@ntegenstrijdigheden te praten en
samen tot een oplossing van het gestelde probleiérkomen. De gemeenschappelijke
belangen zijn daar de basis voor.

Ze vormen ook de kern van het volgende kenmerk, efigkmde wederzijdse
afhankelijkheid van de onderhandelende partijenn Miederhandelt inderdaad pas als de
diverse betrokken partijen ook van elkaar afhapkelijn. Deze afhankelijkheid is vaak

zelfs de katalysator van de onderhandeling (Hugue2000). Als die afhankelijkheid er
namelijk niet zou zijn, dan zou de onafhankelijletip zich niet de moeite getroosten om
te onderhandelen of zou de onderhandeling slec#t thaag op gang worden gebracht.
Deze partij zou dan eerder de onderhandeling wdlbneken, een eigen pad bewandelen
en/of de tegenpartij zijn wil opleggen.
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De posities van de gesprekspartners binnen de loanaideling zijn vooraf vaak duidelijk
omlijnd en in de meeste gevallen verschillend. Depsities zijn een uiting van de

onderlinge machtsverschillen tussen de partijerewleb de ene partij niet significant
machtiger mag zijn dan de andere omdat men andewsr Zicht bij de

onafhankelijkheidssituatie komt, die in de vorig@ea werd vermeld. Het zou overigens,
indien er in dat geval wel een onderhandeling Zaatpvinden, tot een uitbuiting van de
minst machtige partij leiden. In de economie komsymmige monopolistische en

monopsonistische situaties hier soms zeer dichtbij.

Neem bijvoorbeeld het regelmatig en op diverseaugegevoerde onderhandelingsgesprek
tussen werkgevers en vakbonden. Dit soort ondesghiaugd stamt uit de industriéle
revolutie waar men arbeid en kapitaal nodig hadtemroduceren. De werkgever zit nog
steeds in een machtspositie betreffende het kiptiéaaijl de vakbonden het arbeidsaspect
in handen hebben. Toch is het duidelijk dat, ondadik machtsspel, de één onmogelijk
zonder de ander kan. Dit wordt verder in dit hotfdsnog uitgebreid besproken in twee

paragrafen, uitsluitend gewijd aan macht en vevu

Het startpunt van de onderhandeling is tenslottedst voor beide partijen nadeliger dan

het eindpuntDe partijen moeten er dus zeker van zijn dat@a thet gesprek te voeren

een voordeel kunnen behalen. Anders heeft het geelom in overleg beslissingen te

nemen en zullen de partijen individueel voor deosgingen moeten zorgen. Dit kenmerk
betekent wel niet dat beide partijen evenveel winbg de onderhandeling. Er kan in de
verdeling van de winst een onevenwicht zijn, madmhoet wel zo zijn dat geen van beide
partijen er minder goed uitkomt dan bij de startdé literatuur spreekt men van “win-win”

onderhandelingen (Walton en McKersie, 1965; Westkr®996)
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2.3 Wijzen van onderhandelen

Onderhandelen is een vaardigheid die sterk verbomenet het eigen karakter van de
spelers en bovendien verschillen de regels steskgetang de situatie of het verloop van
het gesprek (Peterson en Lucas, 2001). Dé ideaerbandelingstechniek bestaat niet. Er
heerst immers steeds een trade-off tussen “hard’zacht” onderhandelen. Enerzijds is

het van groot belang dat men stevig voor zichzeN&or zijn bedrijf of achterban opkomit.

Anderzijds wil men de goede relatie met de tegdijpaet in gevaar brengen en mag dit
ook niet gebeuren omdat anders het gestelde ongerprobleem niet meer kan opgelost

worden. Onderhandelen is dus een vorm van synarggen samenwerken (codperatie) en

vechten (competitie). Onderhandelaars balancejgavailg tussen beide uiterstebit feit
wordt door heel wat auteurs vermeld (Faes, 199%hefF, Ury en Patton, 2003) en door
niemand beter uitgedrukt dan Farrington (1986,1j7-118):

“Conflicting interests are in regard to the disptieh of the substantive issues peculiar to
the negotiation situation. The critical elemenmiagotiation is its mixed-motive character.
The negotiator is moved to co-operate, on the @@ hin order to secure some decision.
On the other hand, however, he must also be cotiyeein order to ensure a favourable

settlement for whom he represents .

Zo onderscheiden Walton en McKersie (1965) naakt wederen twee manieren van
onderhandelen. Aan de ene kant heeft men hetldiief of verdelend onderhandelen, aan
de andere kant het integratief onderhandelen. Dsseh ligt volgens Fisher, Ury en Patton
(2003) een derde weg: het “principieel onderhandelat Nederlandse auteurs vaak het

“consensus onderhandelen” (Schrijver, 2002, pn®dg&men.

In het distributief onderhandelen van Walton en Md{e, het hard onderhandelen volgens
Faes (1994), krijgt vechtgedrag duidelijk de bowarth Het gaat om onderhandelingen
waarbij de één altijd of toch zeer veel wint, najketet dat wat de ander verliest. Het
streefdoel hier is om na onderhandelingen een Soaif* te bekomen: wat de ene meer
krijgt, wordt door de andere ingepikt. Voorbeeldean deze onderhandelingen zijn
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budgetverdelingen, vele vakbondsonderhandelingepoéheke onderhandelingen en ten
slotte ook sommige verkoopsonderhandelingen of ndelervan, zoals de

prijsonderhandeling.

Bij distributief onderhandelen wil men de anderetatinstemmen met een concreet
streefpunt. Het bereiken van dit streefpunt is echtast onmogelijk. Daarom gaat men
proberen om dit punt dus zo dicht mogelijk te bemead. Beide partijen hebben bovendien
ook een punt van weerstand. Dit is het laagste ma#rbij men bereid is om tot een

akkoord te komen. Binnen dit weerstandspunt erstieefpunt bevindt zich bijgevolg het

gebied waarover men kan onderhandelen (www.medemrsghapindepraktijk.nl, 2007).

De distributieve manier van onderhandelen noemshefj Ury en Patton (2003), net als
Faes (1997) de harde manier van onderhandelenaifde bnderhandelaar ziet elke situatie
als een wedstrijd waarin de wilskracht van beiddijpa getest wordt. De partij die de
meest extreme standpunten inneemt en het langebwdt, zal in die visie een beter
resultaat behalen. Hij wil winnen. Toch lokt dikdijls een even harde reactie uit, die
uiteindelijk beide partijen en hun middelen uitpant schadelijk is voor de onderlinge

relatie.

De tweede manier van onderhandelen draagt de natagratief onderhandelen (Walton
en McKersie, 1965). Het samenwerken is hier vanciaal belang. Bij deze
onderhandeling staat er vooral een probleem cdrdedanen samen moet proberen op te
lossen. De wederzijdse belangen komen hier sterkoad. Vaak is winst voor één partij
meteen ook winst voor de andere. In die zin cre@ertonderhandelingsproces dus meer
waarde voor beide partijen. Werkoverleg en ondeatbamgen over beleidsontwikkeling of
product development horen heel vaak thuis in detegorie, maar ook de logistieke en
technische facetten van een commerciéle onderhagdel

Wanneer men de keuze heeft tussen deze twee opesile onderhandelingsmethoden,
zal men altijd voor het integratief onderhandeleptecen. De banden tussen de
onderhandelaars worden aangehaald en beide padijten de onderhandelingstafel
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verlaten met het gevoel dat zij de winnaar zijnt B&al de samenwerking en de relatie

bevorderen met het oog op de toekomst.

De integratieve manier van onderhandelen wordt dasiner, Ury en Patton (2003), net
zoals door Faes (1994, 1997) de zachte manier mdarbandelen genoemd. De zachte
onderhandelaar wil persoonlijke conflicten vermijden doet concessies om tot een
overeenstemming te komen. Hij wil een vriendschhjperegeling, maar soms komt het

voor dat hij zich op het einde uitgebuit voelt embitterd reageert.

Bij positioneel onderhandelen overheerst een hbet@dering licht op een zachte. Als de
harde onderhandelaar concessies eist en met dengem komt, terwijl de zachte
onderhandelaar toegeeft om een confrontatie te id@men op een overeenstemming
aandringt, is de harde onderhandelaar in het vebtr&g integratief onderhandelen is dit

niet het geval.

Fisher, Ury en Patton (2003) zien tussen het digief en het integratief onderhandelen
nog een tussenvorm die zij het principieel ondedeen noemen. In plaats van het spel
hard (distributief) of zacht (integratief) te spelevillen zij het spel zelf aanpakken en
veranderen. De methode houdt in dat partijen zoekaar mogelijke gezamenlijke
belangen en dat je, als de belangen strijdig Zjpp moet aandringen dat het resultaat
gebaseerd is op redelijke normen die onafhankelik van de wil van partijen. De
methode van principieel onderhandelen is hard wairthcipes betreft en zacht als het om
de mensen gaat. Ze is gericht op het efficiént e@engschappelijk bereiken van
verstandige resultaten. In die zin is er theorhtisen bijna naadloze overgang van

samenwerken naar onderhandelen (Soeterboek, 2002).

Elke onderhandeling is anders, maar de fundamend&enenten veranderen niet.
Principieel onderhandelen is voor alle doeleindemealle situaties te gebruiken. Wanneer
ook de andere partij deze strategie gebruikt, widede methode nog gemakkelijker om toe
te passen en leidt ze tot nog betere “win-win” lasen. Vermits Fisher, Ury en Patton
(2003) deze methode op basis van onderzoek uiagm j1980-1990 aan de Harvard
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University hebben ontwikkeld, wordt ze ook vaak ddarvard methode” voor
onderhandelingen genoemd (Getting to yes). Hoe wa@dgerealiseerd? In de volgende

paragraaf beschrijven we de belangrijkste kenmeekean.

2.4 De consensusmethode: basisprincipes

De methode van principieel onderhandelen (Fishery ©n Patton, 2003) of de
consensusmethode (Schrijver, 2002) kan worden sgenahin vier punten. We baseren

ons voor de beschrijving van deze punten voordieipwerk van Huguenin (2000).

1. Principieel onderhandelen probeert de mensen &dmmvan het probleem. Het is
karakteristiek voor de mens dat zijn emoties vemmevaken met de objectieve
aspecten van het probleem. Daarom is het belandatkhet menselijke aspect
losgemaakt wordt en dat men het probleem kan oghogender elkaar figuurlijk
te lijf te gaan.

2. Om deze scheiding te kunnen bewerkstelligen, zal meh bij het principieel
onderhandelen concentreren op de belangen en pietleo posities van de
verschillende partijen. Wanneer men in een ondelélarg zich gaat vastpinnen
op posities, gaat men zich ook meer vastleggeneap @ositie. Zo raakt het ego
van een persoon verbonden met het standpunt datpgezoon inneemt. Men gaat
meer aandacht besteden aan het vermijden van ¢@@dies te lijden dan aan het
vinden van een goede oplossing voor het probleewveldien zorgt het
onderhandelen over posities voor een vertragirtgetrbesluitvormingsproces. Het
kan ook de relaties tussen de onderhandelendejeparth gevaar brengen.
Wanneer iedere partij zich vastlegt op wat hijizgl en niet wil en tracht de
tegenstander te dwingen zijn positie te verandere&ert dit vaak een soort van
“loopgravenoorlog” en zorgt het voor woede, onlgegmn onwil.

3. Het creéren van zo veel mogelijk verschillende sgilagen alvorens er een besluit
wordt genomen, is een belangrijk punt bij het ppreel onderhandelen. Wanneer
men onder tijJdsdruk staat of in het bijzijn is vde tegenstander wordt de
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creativiteit voor het vinden van nieuwe oplossingaak afgeremd. Daarom is het
belangrijk dat men het idee van het vinden van déale oplossing loslaat en
zoveel mogelijk voorstellen of opties formuleert ¢oh een oplossing te komen.
Dit gebeurt best al tijdens de voorbereidende fasdat men aan flexibiliteit wint

tijdens de onderhandeling. Wie uit vele alternarevkan kiezen omdat ze
voorbereid werden, zal gemakkelijker tot aanvaamelmplossingen komen. Het
gaat dus om het scheppen van kansen op groterssut@ar het zal er geen
garantie op geven (Schrijver, 2002, 28).

4. Tot slot is het belangrijk dat het resultaat vam @eincipiéle onderhandeling
gebaseerd is op een objectieve norm. Een persbatépdpunt van één van de
partijen is niet genoeg, het voorstel moet voldaan een redelijke norm zoals de
marktwaarde, de opinie van een deskundige, de m&t £0 hoeft geen van de
partijen aan de ander toe te geven en kunnen lzmatbeonderwerpen aan een
redelijke oplossing. Natuurlijk betekent dit datzedikde objectieve normen
gebruikt zullen worden voor de vergelijking van dieerse opties die voorbereid

werden of tijdens de onderhandeling naar voor wegdbracht.

Fisher, Ury en Patton (2003) voegen aan deze kémmewan het principieel
onderhandelen nog een vijfde punt toe, namelijk fagtdat beide partijen een BAZO
(beste alternatief zonder overeenkomst) of BOZOstébeoptie zonder overeenkomst)
dienen uit te werken. Hoe beter de BAZO van eeredrahdelaar is, hoe groter zijn of
haar machtspositie zal zijn en hoe beter te rdsultdlet hebben of ontwikkelen van een
BOZO of BAZO is dus essentieel. Wij beschouwen @B of BAZO op zich niet als
een apart kenmerk, maar als een belangrijk ondevd@ede voorbereidende fase van de

onderhandeling en zullen het begrip dan ook ingraif 2.5.1. in detail bespreken.

Ter afronding van dit punt besluit Huguenin (2008) een goede onderhandelaar iemand
is, die voordat de vergadering begonnen is, al gjezlgk weet wat het resultaat ervan zal
zZijn op voorwaarde dat de voorbereide acties hetgste resultaat geven en beide partijen
de consensusmethode willen hanteren. De onderferdemoet hiervoor de

machtsverhoudingen in zijn voordeel weten te bespeh te benutten en zo door middel
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van aangepaste gesprekstechnieken zijn doelesaaail Deze gesprekstechnieken en het
patroon van hun gebruik zijn volgens de centralagen het hoofdobjectief van dit
onderzoek. Volgens Huguenin (2000) lukt dit doceess wat harder te zijn dan de

tegenstander. Natuurlijk blijft de doelstellingzeel mogelijk win-win situaties te creéren.

Hoe de drie onderhandelingswijzen zich tot elkaathguden wordt uitgelegd in Figuur
2.1

In de volgende paragraaf wordt ingegaan op het&gionderhandelen een proces is in de
tijd dat bijgevolg bestaat uit een de onderhandsbkgclus met verschillende fasen. Deze
worden uitgebreid besproken.
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Probleem Oplossing

Positioneel onderhandelen: welk spel moet je s@elen Verander het spel.

Zacht Hard Principieel

Partijen zijn vrienden. Partijen zijn tegenstanders Partijen zijn
probleemoplossers.

Het doel is Het doel is overwinning. Het doel is een verstandig

overeenstemming. resultaat, efficiént en

vriendschappelijk bereikt.
Doe concessies om de Eis concessies als voorwaard8cheid de mensen van het

relatie in stand te houdenvoor de relatie. probleem.

Wees zacht t.o.v. de Wees hard t.o.v. het probleenwWees zacht t.0.v. de mensen,

mensen en het probleem.en de mensen. hard t.o.v. het probleem.

Vertrouw anderen. Wantrouw anderen. Opereer onkétignvan je
vertrouwen.

Verander gemakkelijk varGraaf je in op je positie. Concentreer je op belangen,

positie. niet op posities.

Doe aanbiedingen. Dreig. Onderzoek belangen.

Vertel tot hoever je wilt  Misleid de ander over hoever Zorg dat je jezelf geen

gaan. je wilt gaan. grenzen stelt.

Accepteer eenzijdige Eis eenzijdige voordelen als Creéer mogelijkheden in
verliezen om het eens te prijs van de overeenstemmingvederzijds belang.
worden.

Zoek naar het ene Zoek naar het ene antwoord: Ontwikkel verschillende

antwoord: het antwoord het antwoord dgtj zult mogelijkheden om uit te

dathij zal accepteren.  accepteren. kiezen; besluit later.

Dring aan op Dring aan op jou positie. Dring aan op objectieve

overeenstemming. criteria.

Probeer een wedstrijd in Probeer een wedstrijd in Probeer een resultaat te

wilskracht te vermijden. wilskracht te winnen. bereiken dat gebaseerd is op
normen die onafhankelijk zijn
van de wil.

Geef toe aan druk. Oefen druk uit. Argumenteestaropen voor

argumenten; geef toe aan het
principe, niet aan druk.

Figuur 2.1 De drie onderhandelingswijzen met elkaar vergeleke
Bron: Fisher, Ury en Patton, 2003, p 32.
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2.5 Onderhandelen gezien als proces: de onderhandelingscyclus

Een onderhandeling is geen momentopname, het ipreees. Dit betekent dat er steeds
bepaalde stappen moeten doorlopen worden om toeihdtesultaat te komen. Deze
individuele stappen in een onderhandelingscyclusiam hieronder besproken. Toch moet
het benadrukt worden dat het gebruik van een sydisthe en strategische benadering
voor het doorlopen van de verschillende stappeacgrzorgt dat men een onderhandeling
kan omvormen in een bedrijfsproces dat in zijn liei®a meer waarde creéert dan de
afzonderlijke stappen op zich. Hoe beter de onaelblaar weet in welke stap van het
proces hij of zij zich op een welbepaald momentirdty hoe efficiénter hij of zij te werk

zal gaan en correcter kan reageren, welke vornomderhandelen ook gekozen wordt.

Het is verder ideaal dat de verschillende stapenhet proces mekaar vlot opvolgen, al is
dit in de praktijk zelden het geval. Soms wordereekele stappen overgeslagen in een
onderhandeling. Daarnaast kan het zijn dat bepastiaepen in een andere volgorde
plaatsvinden of diverse malen herhaald worden. Blarukte cyclus verschilt dus van
onderhandeling tot onderhandeling.

Ook al kan het er tijdens een onderhandeling sdmaetisch aan toe gaan, toch is het
belangrijk dat men probeert een zekere structuartaghouden. Zo beschrijft Huguenin

(2000) negen verschillende fasen die het raamweoktem vormen voor een goede
onderhandeling. Hier wordt deze cyclus opgedeelivee deelstukken: de voorbereiding
en de daaropvolgende stappen (de andere acht stappet proces van Huguenin (2000)).
De reden daarvoor is eenvoudig: de acht op de eoeiding volgende stappen spelen zich
hoofdzakelijk aan de onderhandelingstafel af, tg¢mha voorbereiding door beide partijen

afzonderlijk gebeurt. Mochten zich bepaalde stappede cyclus herhalen, dan doen zich
procesmatig feedbackloops voor, waarbij de aclppstia gevolgd worden door een nieuwe

voorbereidingsfase en waarbij de stappen daarna@&bkpnieuw starten.
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2.5.1. De voorbereiding van de onderhandeling

“Even if you're not the best negotiator, you caill stin by being the best prepared
negotiator.” (Joanne L. Martinez, 2004, p6)

Kennis is macht! Veel onderhandelaars maken de fout te vertrouwen op hun
improvisatievermogen tijdens de onderhandeling. §@#de voorbereiding is nochtans de
eerste stap naar een succesvolle onderhandelinguedin (2000) vindt dat de

onderhandelaars zich tijdens de voorbereiding nmaeiespitsen op drie pijlers.

In de eerste plaats is het belangrijk om kennigetgaren over de onderhandeling zelf

Men gaat zich informeren over welke partijen er sgrspelen binnen de onderhandeling,
wat hun verwachtingen zijn en welke relaties zeeolmy hebben. Wanneer men immers
een beter inzicht heeft in de relaties met de Vlisnde partijen, kan men beter een keuze

maken over de te volgen strategie.

Daarnaast moet elke partij vooraleer hij begint danonderhandeling eerst zijn eigen

doelstellingen en mogelike alternatieven duideljknnen en afbakeneen moet

nadenken over de belangen die men wil verdedigeteestrategie die het bedrijf daartoe
wil nastreven. Er dient ook een duidelijke tijdskinte worden vastgelegd waarbinnen
men tot een oplossing wil komen. In de Westerstiaulil men niet eindeloos doorgaan
op het zelfde onderwerp. Indien er na verloop v@hgeen consensus bereikt is, dan zal
men de onderhandelingen stopzetten en overgaan @p bekte optie zonder
overeenstemming (BOZO). Het spreekt voor zich @éaedBOZO vo6r de onderhandeling
gekend en duidelijk gedefinieerd moet zijn.

Deze BOZO heeft overigens verschillende benamingemvankelijk noemden Fisher,
Ury en Patton (2003) het een BAZO en Joanna L Mezt(2004) duidt deze optie aan als
een BAG “the best alternative to your goal’. Doe@t lontwikkelen van zo'n BAG is de
druk die op de onderhandelaar rust minder zwaagaat hij minder vrezen voor een

eventuele mislukking of faling omdat er steeds leeck-up plan bestaat. Het spreekt voor
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zich dat hoe beter deze BOZO of BAG is, hoe stedeepositie van de onderhandelaar
wordt. Zelfs indien de overeenkomst die men voch Zieeft liggen geen BOZO bezit,
geeft de wetenschap dat dit zo is, de onderhandetaa zekere rust. Er is immers geen
betere uitwerking mogelijk op dat moment. Men kan doestemmen en tegelijkertijd
overtuigd zijn van het feit dat men de juiste lssstig voor het bedrijf heeft genomen. Om
in de toekomst sterker te worden in herhaalnegesiat met dezelfde

onderhandelingspartners is het nodig aan betereBdus alternatieven te werken.

Volgens Huguenin (2000) is de tegenpattjlaatste pijler waarop een onderhandelaar zich
moet richten bij de voorbereiding. Wat men eersirwte eigen partij heeft bepaald, moet
men nu gaan projecteren op de tegenpartij. Men me¢tandere woorden gaan uitvissen
wat hun belangen en doelstellingen zijn en welkermatie men van hen nodig heeft.
Belangrijk is ook dat we aan de hand van de gewomntfermatie over de tegenpartij al op
zoek gaan naar opties die voor de andere partja@mdbaar zijn. Dit proces moet voor

elke tegenpartij aan de onderhandelingstafel wohdehaald.

De drie pijlers van Huguenin (2000) kan men gelamikoor elk soort onderhandeling.
Wanneer het specifiek over een verkoopsonderharylelaat spreekt Feiertag over drie
kennisgebieden. Men kan deze kennisgebieden zeereal uitbreiding van de vooraf
besproken pijlers. Feiertag (2005) onderscheiddyetkennis, kennis van de concurrentie
en kennis van de tegenpartij van de onderhandeliiegwijl het eerste gebied deels
overlapt met de tweede peiler van Huguenin, idaditste kennisgebied bijna identiek aan
de derde pijler van Huguenin.

Feiertag (2005) raadt iedere verkoper aan om vooddaonderhandeling begint een
volledige productanalyse uit te voeren op het pcoavaarrond de onderhandeling draait.
Hij stelt voor om een overzicht te maken van deseigitlende eigenschappen van het
product en om voor elke eigenschap de voordelebespreken. Op een gelijkaardige
manier is het uitvoeren van een concurrentieanagsegrote noodzaak. Het is belangrijk
dat men als verkoper weet hoe men op alle prodyestechappen scoort in vergelijking

met de grootste concurrenten. Waar wordt men \ggglaloor de concurrentie en waar
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verslaat men zelf de concurrentie? Tot slot adviséeiertag iedere onderhandelaar om
gebruik te maken van open vragen. Dit zijn vrageanp het antwoord niet enkel ja of
neen kan zijn. Door het stellen van dit soort vrage de tegenpartij verplicht om zelf
uitleg te geven en kan de verkoper ondertussenoa gaan naar “hot buttons” die
duidelijker weergeven wat de tegenpartij wil. Waemeée koper repliceert of argumenteert,
kan de verkoper duidelijk aantonen dat hij wel diggdegrijpt wat de tegenpartij wil
bereiken. Hij kan dan uitleg geven over de wijzearg@ het product specifiek op deze

noden en belangen inspeelt.

Volgens Faes (1997) moet men vooraleer de ondeeliagdbegint eerst een duidelijke
scheiding maken tussen wat men graag wil bereikerwat minder essentieel is als
uitkomst en tussen de belangrijke en minder beilgegpunten. Men moet allereerst
tijdens de voorbereiding voor zichzelf uitmaken kvedsultaat men het liefst wil bereiken
en welk resultaat nog net door de beugel kan. @okde negatieve kant moet uitgediept
worden welke oplossingen net niet haalbaar zijnvelke totaal niet te tolereren zijn. Om
hierbij het overzicht te bewaren is het aan temauta van de verschillende uitkomsten een

schematische voorstelling te maken. Dit gebeuRiguur 2.2.
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Figuur 2.2.Schaal van aanvaardbaarheid van de onderhandétkamsten.

Bron: Faes (1997), p. 25
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Om elke doelstelling zoveel mogelijk te kwantifiearmoet men na het vastleggen van de
maximum- en minimumwensen voor elk onderhandelmagata ook de belangrijkheid
bepalen. Zo onderscheidt Faes (1997) drie niveaus belangrijkheid. Op het hoogste
niveau bevinden zich de doelstellingen (musts) diée onderhandelaar absoluut wil
bereiken. Het volgende niveau wordt bekleed doorvedangens (wants) van de
onderhandelaar. Men vindt het wel belangrijk omdege punten een consensus rond een
aanvaardbaar objectief te bereiken maar men zaldue niet alles op het spel zetten,
m.a.w. men wil er geen breekpunt van maken. Tdt&jo er de jokers die van minder
belang zijn. Op dit niveau is men bereid om de neeteegevingen te doen en het is dus de
bedoeling dat men hier steeds een overeenkomshbds@iken. Men kan deze jokers ook
zien als een vorm van wisselgeld om de tegengaytijpeer belangrijke streefpunten over

de streep te trekken. Dit wordt uitgebeeld uit iguiar 2.3.
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Figuur 2.3.Musts, wants and jokers in de onderhandelingstsgtsien

Bron: Faes (1997), p. 26

Wanneer men in een situatie terechtkomt waarbijldo@inderhandelaars elk hun eigen
eisen (musts) stellen, kan er zich mogelijk eerflmbrvoordoen wanneer deze eisen niet
overeenstemmen. Dit is de moeilijkste situatie dmoide partijen zeker niet zullen

toegeven. In principe kunnen de partijen dit zeliist, het gaat hier immers om musts.
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Volgens de BOZO-theorie betekent dit dat er waapdgh betere opties buiten de
onderhandeling liggen en men dus beter niet tota@meenkomst komt. In een situatie
waarbij men te maken heeft met verlangens en dis@enmen al meer naar creatieve
oplossingen zoeken en zo proberen een compromiserteiken. Op het niveau van
verlangens is onderhandelen en toegeven al mogedigkvoor kan men dan natuurlijk zijn

jokers als wisselgeld of ruilobject gebruiken.

Op basis van bovenstaande figuur kan men bijgewolg zijn onderhandelingsagenda
opstellen. Dit is de lijst van onderhandelingspuree de volgorde waarin men deze in de
negotiatie aan bod wil laten komen. Zo begint mezestal met een aanloopfase waarin
men een aantal minder belangrijke punten behandsdtrvan men zeker is dat er een
overeenkomst bereikt wordt. Zo kunnen beide part@rten met een positieve instelling
en die ook gedurende de onderhandeling behoudengzhamaan kan men dan

overschakelen naar punten die iets moeilijker ligdden moet er zeker op letten dat ook
de andere partij enkele van zijn verlangens zalisexan anders zal hij later in de

onderhandeling, wanneer de echte knelpunten aankboten, niet meer zo gunstig

gestemd zijn. Tot slot komen dan de eisen ter sptsllen schuift in de tabel dus steeds op
naar links en naar boven. Wanneer men ziet dat opeeen impasse stuit, kan men nog

altijd even een stapje terugzetten.

Een goede manier om zich voor te bereiden, is hedtem van een checklist die alle
hierboven aangehaalde punten bevat en die de arttaar dan kan gebruiken voor en
tijdens de onderhandeling. Hij kan zo controleréhipnog steeds op het juiste pad zit en
of hij geen dingen uit het oog verliest. Deze clistknoet ook de mogelijkheid bieden om
op terug te vallen wanneer een consensus moadlileteiken is. Een voorbeeld van zo’'n

checklist kan men raadplegen in Bijlage 1.

Joanne L. Martinez (2004) wijst erop dat men zeHer menselijke kant van de
onderhandeling niet uit het oog mag verliezen. [B@slibsingen worden gemaakt door
mensen en de uitkomst van de onderhandeling idsef@ankelijk van de relatie die men
heeft met de tegenpartij in de onderhandeling.isleius belangrijk dat men vooraf zorgt
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dat deze relatie goed zit. Dit kan men doen dogortderen de bedrijfscultuur van de
tegenpartij volledig te begrijpen. Zo kan men zodk beter aanpassen en inleven in de
ander. Een andere methode om zich op een proactireer aan te passen aan de
tegenpartij is door een zekere basiskennis te wvemgaver het gebruik van lichaamstaal.
Zo kan men achteraf beter de non-verbale signakenpreteren die de tegenpartij uitzendt
en kan men hen meer op hun gemak laten voelenzdbde eigen stijl aan te passen.
Overigens is de aanpassing van de stijlen van mderhandelaars aan elkaar het thema
van het “mirroring” en “matching” proces dat aanlesis ligt van het RHI-model dat in
Hoofdstuk 3 wordt behandeld.

Er bestaan enkele situaties waarbij de “menselijkait van de zaak slechts beperkt
aanwezig zal zijn. Alleen als men te maken heett @e@ “one shot deal”, dit is wanneer
de relatie tussen de onderhandelaars beperkt tdtjfféén overlegcylus en wanneer é€én
partij volledig afhankelijk is van de andere, kam @hderhandelaar terecht beslissen om
pressie uit te oefenen en een win-lose benadesmtetpassen. In het eerste geval kan men
niet over een lange termijn relatie spreken enthaah dus best het onderste uit de kan
tijdens die ene onderhandeling die zal plaatsvintiehet tweede geval zijn er bijna geen

opties aanwezig waarbij het wederzijds belang gebiveordt.

2.5.2. De overige stappen uit het onderhandelingsproces

Huguenin (2000) verdeelt het onderhandelingspraocass vermeld in negen stappen. Tot
nu toe werd enkel de eerste stap van het onderlegsi@oces, namelijk de
voorbereiding, besproken. Natuurlijk verdienen alk andere stappen de aandacht. Ze
worden in deze paragraaf nader toegelicht.

Een visuele weergave van de stappen vindt merguuFi2.4.
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Figuur 2.4 De overige stappen in de onderhandelingscyclus

Bron: Huguenin (2000), p 26.

De eerste stap is de voorbereidutig hierboven reeds uitgebreid besproken is. Reoga

volgende stap noemt het “informeren en het aftdsiéamaf deze stap zit men dus meestal

daadwerkelijk tegenover de andere patrtij. Het ibel@oeling dat men zich eerst voorstelt
en dat men daarna duidelijk de eigen verwachtirgerdoelen weergeeft. Hierbij moet
steeds de nadruk liggen op gemeenschappelijkheideeimouwen. Deze eerste taken
behoren tot de fase van het informeren waarnaftettan kan beginnen. Het stellen van
vragen, zowel open als gesloten vragen, is hieerzeln toepassing. Men dient de ander
de mogelijkheid te geven om zijn verhaal te doeoe Irheer de andere partij spreekt, hoe
meer informatie men zelf kan opsteken. Wanneeiijégns het aftasten nieuwe of erg
verrassende informatie naar boven komt, kan menssaeifs de onderhandeling
onderbreken en terug overgaan naar de voorberaidard. Tijdens fase twee is het vooral

belangrijk dat men de ander leert kennen en begrign zo stilaan een relatie probeert op
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te bouwen. Het moeilijke in deze fase is uit te emakoeveel informatie men net moet

geven. Men mag niet te veel maar zeker ook nietefaig informatie overbrengen.

Na de informerende fase komt de fase waarin_hetingsbodgedaan wordt. Dit bod is
best de hoogst verdedigbare vordering, maar mert welevoldoende ruimte laten voor
toegevingen. Het voorstel dient men te beargumenter de eigen doelstellingen maar
ook in de belangen van de tegenpartij. Men kanirigatief nemen door zelf met het
openingsbod te komen maar men kan ook de andetiglain starten. Het is belangrijk
dat men autoriteit uitstraalt en zelfverzekerd &wert. Het is dus nodig dat men stevig
achter het gemaakte voorstel staat. Het is nidiedeling om meteen met een extreem
hoog bod te komen omdat dit al vlug kan leidenveastarring. Ook het eigen bod met een
verontschuldiging naar voren brengen of de ingelsgsumarges te fel laten doorschijnen,

zal niet voor de gehoopte resultaten zorgen.

De vierde fase is de integratih deze fase gaat men op zoek naar alternati@ven
wederzijds belang. Daarvoor moet men natuurlijlseepties (zie paragraaf 2.4.) hebben
ingebouwd en de belangen van de andere partij prolie achterhalen. Dit kan men doen
door na te gaan wat de andere partij wil bereikear chaar de reactie op een bepaald
voorstel te peilen en daaruit af te leiden wat detergelegen drijfveer is. Men kan echter
ook gewoon vragen naar de ideeén en voorkeurerd@argenstander en meteen ook de
eigen voorkeuren aangeven. Om ervoor te zorgenddabnderhandeling vilot blijft
verlopen, behandelt men beter eerst de meest crtdglbare zaken om dan later op de
knelpunten in te gaan. Wanneer er onoverkomelijgenmaren optreden, kan men deze
beter even aan de kant schuiven. Een goede manieen bepaald voorstel niet meteen in
de vuilbak te laten belanden, is vragen wat de renp@rtij aan het voorstel wil veranderen
zodat het voor hen aantrekkelijker wordt. Een amdeplossing is het werken met
proefconcessies (vb: “als ik nu eens ..."). Zo kamraks het ware bepaalde toegevingen
“uittesten” en te weten komen welk effect ze bijatedere partij veroorzaken. Wanneer
deze reactie dan niet helemaal overeenkomt magdvetnste effect, kan de proefconcessie
gewoon terug worden ingetrokken. Om deze fase maglieren succesvol te maken moet
men creatief zijn en geduld hebben. Dingen die zeket tot een goede onderhandeling
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behoren zijn het veel te vlug aannemen dat de hfliest niet overbrugd kunnen worden,
de ander verwijten maken, zeer lang debatteren eofiddéeén van de ander steeds

onmiddellijk verwerpen.

Na de integratiefase wordt er meestal de ruimtatgelom enige pressie uit te oefenen

Deze stap zal niet in elke onderhandeling voorkgnmemar wordt vaak gebruikt om de
andere partij onder druk te zetten. Men doet ddrdwjvoorbeeld deadlines op te stellen.
Men gaat benadrukken dat de knoop nu moet doorgetaiden en dat men geen tid
heeft om nog langer te treuzelen. Een andere mameie druk op te voeren is de andere
partij te “dwingen” om concessies te doen. Enkeletieken die men hiervoor kan
gebruiken zijn de “te nemen of te laten” tactiek aa “stel u in mijn plaats” tactiek
(Bijlage 3). Hierbij is het belangrijk dat men eeekere vasthoudendheid en stelligheid
overbrengt waarbij stelligheid niet mag verward deésr met onvriendelijkheid. Wanneer
de andere partij dreigt weg te lopen, moet mengrerbzo veel mogelijk van hun eisen te
verwerpen en hen duidelijk te wijzen op de nadelggvolgen, voor beide partijen

overigens, van het niet ontstaan van een overeestkom

Om ervoor te zorgen dat de onderhandeling in bevgelgiijft kan men zelf ook concessies
doen. Men begint best met het maken van voorwageetoncessies waarbij men
duidelijk aantoont wat men hiervoor in ruil terugwacht. Ook concessies die weinig
kosten maar voor de andere partij veel waard kynnen hier als troef naar boven gehaald
worden. Soms lukt het echter niet om enige bewemirde onderhandeling te brengen of
te behouden en kan er een impawsistaan. Beide partijen krijgen dan het gevoekdaer
niet uit gaan komen. Deze impasse creéert energdsatmosfeer waarin zeer ernstig en
soms zelfs koortsachtig naar oplossingen wordt ggzenaar mag anderzijds niet te lang
aanslepen. Ze kunnen doorbroken worden door deslsiplgen voor bepaalde thema’s te
vinden, andere onderhandelaars naar de onderhagstalfiel te sturen, een andere logica
aan te nemen, enz... (Faes, 1997). Impasses zijarligtwok niet op elke onderhandeling
van toepassing en evenmin noodzakelijk voor hetlleehvan een goede uitkomst. Men
merkt hier dat elk onderhandelingsproces unielnigla de opeenvolging en de insluiting
van de verschillende stappen bij elke onderhangel@nschilt. Daarentegen is een impasse
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vaak onvermijdelijk en zelfs in zekere zin een agnvan goed onderhandelen. Wanneer
een impasse uitblijft, kan men zich namelijk afgagof men wel stevig genoeg
onderhandeld heeft. Een impasse is zeker niet Ifaddzals een mislukking. Men moet
gewoon voldoende geduld oefenen en aantonen dadmenderhandeling schorst om zo
de hele zaak nog eens te kunnen overdenken omelatenieuwe onderhandelingsronde
met goede moed aan te vatten. Het is hierbij bejandat men focust op positieve

signalen van de andere partij en dat men hen staatierugkomen op een voorgaand bod.

Zoals reeds eerder vermeld, is het aan te radededahpasse niet te lang aansleept. Zo
kan de_revitaliserendiase vlug zijn intrede doen. In deze fase zet meestal alles nog
eens duidelijk op een rijtie zodat men beter zielke resultaten al voorliggen. Het is ook
mogelijk om hier tijdelijk wat afstand te nemen véret probleem of verder de
voorwaardelijke concessies te gebruiken. Het b&sals men van zijn eigen voorstel
vertrekt of alternatieven aanbiedt en daarna deramthodigt om hierin wijzigingen aan te
brengen. Voldoende creativiteit, geduld en entrammse zijn hierbij van belang. In deze
fase moet men spelen met de vraag “Wat houdt deranghrtij tegen om akkoord te
gaan?”. Men moet goed in het achterhoofd houdenndat er samen moet uitgeraken
waarbij het wenselijk is als de andere nog netneter toegeeft. Indien men toch niet uit
de impasse geraakt en nog steeds geen oplossiaidktbeeeft, kan men eventueel van

samenstelling veranderen of in laatste instantieulie van een bemiddelaar inroepen.

De achtste fase van de onderhandeling is _het afrondeze fase kan plaatsgrijpen
wanneer men het doel bereikt heeft, wanneer hefchigrtussen de partijen erg klein
geworden is, wanneer de andere partij niets mesgetft, wanneer men zelf boven het
weerstandspunt komt of wanneer de deadline tondé&o verplicht. Bij het afronden zet
men meestal de bereikte doelen op een rij en kigt vooral naar de globale voordelen op
lange termijn van de bereikte uitkomst. Men kannéweel een proefperiode voorstellen.
Tijdens deze fase dient men ook de resultaten iganchterban te verkopen, wanneer men
zich daar voorheen niet mee heeft beziggehoudemaoheer die achterban nooit in de
onderhandelingsdelegatie vertegenwoordigd is gegwBeze “interne” onderhandeling is
een apart thema, dat buiten het kader van dezgezimahdeling valt. Wat men zeker moet
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vermijden is het maken van grote concessies opati@ep om toch maar zeker een,

weliswaar minder gunstig, resultaat te bekomen.

Tot slot zal men de onderhandeling nog moeten ertyo en het resultaat ervan evalueren

Deze fase vereist minder uitleg en de uitwerkirgryan hangt sterk af van het soort van
afspraken dat men gemaakt heeft. Men moet in ig#gmal de gemaakte afspraken
nakomen, zoniet bouwt men geen vertrouwen op volgende onderhandelingen en zal
de relatie tussen beide partijen snel verslechtéderuitvoering van de onderhandeling is
niet alleen de meest objectieve wijze om na te gdale ander het werkelijk goed meende
en wordt dan ook vaak met de betrouwbaarheid varpetsoon zelf geidentificeerd

(Marks, 2005). Het is bijgevolg best indien meneletatig contact houdt met de andere

partij en ook de uitvoering van de afspraken cheokibespreekt.

2.6. Emoties en macht in een onderhandeling

Figuur 2.5 Verschillen identificeren, verkleinen en dichten
Bron: Huguenin (2000), p 28.
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Na het overlopen van de negen stappen wordt hetteaneer duidelijk dat onderhandelen
een echte vaardigheid is. Deze vaardigheid is eral@p gericht om eerst verschillen in
objectieven en belangen te kunnen identificereme daarna te verkleinen en tot slot deze
te overbruggen en gemeenschappelijk aanvaardb&rssomen te vinden. Om dit proces
van identificatie, verkleining en dichting van veliglen tot een goed einde te brengen, is
het belangrijk dat men een goed overzicht bewaard& men zich niet te zeer laat
meeslepen door emoties. Dit wil niet zeggen dat mgn emoties volledig moet
buitensluiten maar een goede dosering geven aatiesnem leren omgaan met emoties is
erg belangrijk voor de effectiviteit van het ondmmbelingsproces. Emoties zijn dus geen
irrationele verstoringen (Malhotra, 2006) van hetlerhandelingsproces. Integendeel, ze
geven de onderhandelaar de kans zich als mendete em ze bieden de andere partij
inzicht in de juiste gevoelens die aan tafel melespdHet zijn spiegels van vertrouwen
(Lawler en Yoon, 1996).

De meeste onderzoeken over het effect van emahesib een negotiatie handelen over de
gevolgen van de eigen emoties van de onderhandefaaijn eigen gedrag binnen de
onderhandeling. Deze emoties noemt men intrapelig@emoties. De onderzoeken naar
het effect van intrapersoonlijke emoties tonen daneen onderhandelaar die zich in een
goede gemoedstoestand bevindt, meer bereid is oransge werken met de tegenpartij.
Onderhandelaars die negatieve gevoelens waarnegaam meer gericht zijn op het
competitieve aspect van de onderhandeling. Dit hander meer samen met het gevoel
dat de onderhandelaar ontwikkelt met betrekking det eerlijikheid waarmee de
onderhandeling verloopt. Het resultaat zal eveneemsinvioed uitoefenen (Hegtvedt en
Killian, 1999; Sprecher, 1986). Franck (1991) bewerelfs dat emoties mensen ertoe
aanzetten om lange termijn samenwerkingen met anderverkiezen boven korte termijn
overwinningen. Bovendien worden de onderhandelaadker aan groepsdoelstellingen

gebonden wanneer deze “fairness” voldoende aanwsezig

Volgens Van Kleef, De Dreu e.a. (2004, 2006) diet@gn buiten de intrapersoonlijke
emoties ook rekening te houden met het socialekteraan het onderhandelingsproces.
Een onderhandeling voert men nooit alleen en hardgn niet enkel de eigen emoties
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van invloed zijn op de werking en het resultaat Wb proces maar eens te meer de
emoties en reacties van de tegenpartij. Daaromsesreleze interpersoonlijke effecten van

emoties binnen een onderhandeling heel wat aandacht

In een eerste onderzoek van Van Kleef, De Dreu andtéad (2004), onderzochten deze
auteurs de interpersoonlijke effecten van het gevae woede of boos zijn en het gevoel
van geluk of blij zijn. Uit hun drie experimenteonriden ze heel wat informatie afleiden.
Zo toonden ze aan dat een onderhandelaar vluggeoaal meer toegevingen zal doen
wanneer hij een boze tegenstander tegenover hefh dee wanneer hij een neutrale
tegenstander heeft. Een blije of opgewekte tegedstaveroorzaakt zelfs het omgekeerde
effect en hij/zij zal minder toegevingen kunnenwachten. Dit effect wordt veroorzaakt
doordat men de gevoelens die men bij de tegengavijart gaat gebruiken om de grenzen
van deze partij te bepalen. Op basis van dezennadte doet men dan een voorstel.
Wanneer men bijvoorbeeld met een boze tegenpartidken krijgt, verwacht men dat
deze partij een hoge limiet heeft en zal men peif,een impasse te vermijden, bereid zijn
grotere toegevingen te doen. Een onderhandelagrilda verder het meest beinvioeden
door de emoties van de tegenpartij wanneer hijijafetf erg gemotiveerd is om nieuwe

informatie te verkrijgen en te verwerken om zo geed resultaat te behalen.

Niet enkel emoties oefenen een grote invioed uiheponderhandelingsproces. Ook de
macht die de eigen partij heeft of die men van ddeee partij ervaart, speelt een
belangrijke rol. Vooraleer in te gaan op het veedenderzoek naar de invioed van macht
binnen een onderhandeling, dient men een duidelijderscheid te maken tussen de

verschillende soorten macht.

Macht kan men definiéren als de mogelijkheid dienrheeft om invlioed uit te oefenen op
andere personen. Bovendien kan men gemakkelijkéderbandelen naarmate men meer

macht heeft. In de literatuur bestaan diverse indeh van macht.

Zo onderscheiden French en Raven (1959) vijf tymes macht. Deze indeling wordt het

meest gehanteerd in de sociale wetenschappen. &sbrgpreken zij van_afdwingende
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macht Dit soort van macht is de mogelijkheid die meefhem straffen voor ongewenst
gedrag uit te spreken. Beloningsmadagrentegen is de mogelijkheid die men heeft om

iemand te belonen voor gewenst gedrag of te strafder ongewenst gedrag. Door de wet

erkende of wettelijke machs de macht die gebaseerd is op het geloof datressrdere

het recht heeft om het gedrag van zijn onderdanente schrijven en te controleren. Vaak
is dit soort macht gebaseerd op anciénniteit oitigdsinnen een onderneming. Een vierde

soort macht die French en Raven (1959) ondersameide de _expertisemacht

Expertisemacht verkrijgt men door het opdoen vaemeevaring, kennis en expertise op
een bepaald gebied binnen de onderneming of doerk#sning ervan (bijvoorbeeld door
diploma’s, uitzonderlijke resultaten e.d.m.). Thit eschrijven zij nog de verwijzings- of

overdrachtsmachtDeze is gebaseerd op de relaties tussen onderdamesuperieuren
d.w.z. dat men er vanuit gaat dat de onderdandnidéntificeren met hun meerdere(n) en

hen ook toegewijd zijn, navolgen en hun aanwijzmgelgen.

Men kan ook een andere indeling van de verschidesmbrten macht hanteren op basis van
de soort en het aantal machtsbronnen waarover psahixt. Zo maakt Faes (1994, 1997),
onder meer op basis van Karass (1974), een ondgdsitissen positiemacht, kennismacht
en persoonlijke macht. Een bepaalde positie diepeesoon of een bedrijf inneemt is al
voldoende om meer macht te verschaffen dan de mraohde tegenpartij. Een marktleider
heeft bijvoorbeeld door een groter marktaandeelrmegcht dan een marktvolger. Ook
dient men rekening te houden met het aantal spelerde markt. Indien men de enige
speler is (men neemt dan een monopolie positiehegft men uiteraard meer macht dan
wanneer er verschillende spelers op de markt aagwdn. Positiemacht kan men ook
vergaren door de ondersteuning van officiéle docuere en arresten of door de
beslissingsmacht waarover men mag beschikken. &iderspelen ook het geduld dat
men kan uitoefenen, de tijd waarover men beschikide geloofwaardigheid die men

uitstraalt mee in de perceptie van macht als gevaitghet innemen van een zekere positie.

Volgens Faes (1994, 1997) is het zeer belangrijk dan een goed inzicht in de
onderhandelingssituatie blijft behouden gedurende dnderhandelingsproces. Om dit

inzicht te verwerven is het noodzakelijk dat metdwende kennis vergaart (Patton, 2001).
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Kennismacht kan ontstaan uit het goed bijhoudenallendossiers en aantekeningen, door
het opstellen van een logboek van de onderhandsliagpen, door het regelmatig op

papier zetten van de gedane concessies en doaritheéren van marktonderzoek. De

belangrijkste bron van kennismacht is echter heidé de onderhandelaar voldoende tijd
besteed om zich deze informatie en de aanwezigevgaeg eigen te maken. Dit betekent
dat de voorbereidende fase van een onderhandedif@sd is waarin de onderhandelaar de
meeste macht vergaart door zijn inzicht in de omaledelingssituatie te verbeteren en een

gepaste strategie uit te werken.

Een derde manier waaruit een onderhandelaar maaht gutten is uit zijn eigen
voorkomen en optreden. Dit soort macht noemt mensopalike macht of
aantrekkingsmacht. Zo zal een erg gemotiveerderbaddelaar die zich zeer betrokken
voelt met de doelstellingen van het proces een egrotmacht uitstralen. Deze
machtsperceptie wordt eveneens beinvioed door edbeid tot het nemen van risico’s.
Deze vorm van macht leidt tot een grote overtuigikngcht van de persoon die
onderhandelt en wordt dan ook soms “personal pafvpersuasion” genoemd (Shapiro en
Steinberg, 1998).

De effecten van macht binnen een onderhandeling mjeds door verschillende

onderzoekers onder de loep gelegd. Zo zullen partpet meer macht, meer durven
vragen en minder zelf toegeven (Pinkley,1995 erDbau, 1995). Wanneer de macht van
een persoon toeneemt, zal eveneens het strevemetadoel en het gericht handelen naar
dit doel toenemen (Galinsky, Gruenfeld & Magee,30®@Is gevolg van deze kenmerken

zullen machtigere partijen tijdens de onderhandehreer uit de brand kunnen slepen dan
partijen met minder macht. Bovendien zullen maehtigderhandelaars deze effecten nog
versterken door bijkomende invioed uit te oefenglens het onderhandelingsproces. Ze
zullen daardoor meer de distributieve dan de imtsge onderhandelingsstijl (zie

paragraaf 2.3) gebruiken en zullen hard onderhandain veel te bekomen met het risico

af en toe het deksel op de neus te krijgen (Bratt £996).
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Nu dat we een duidelijk inzicht hebben gekregendén verschillende soorten macht,
kunnen we de besluiten van het tweede onderzoek/eanKleef, De Dreu e.a. (2006)
beter begrijpen. Ze hebben d.m.v. vijf uitgevoestiedies aangetoond dat de deelnemers
van een onderhandeling die maar over een beperkthtrbeschikten, erg beinvioed
werden door de emoties van hun tegenstanders,jltelsvimachtigere partijen hierdoor
helemaal niet beinvioed werden. De macht van eetij feeinvioedde niet enkel de
perceptie en de gevormde indrukken van de andetg paar ook of ze al dan niet de
emoties van deze patrtij in acht zouden nemen. Peitgevoerde studies maakten hierbij
gebruik van verschillende onderzoeksmethodes. Megpaald voerden de auteurs
respectievelijk een experiment uit, een veldstedi@lrie scenariostudies. Deze vijf studies
kwamen elk tot hetzelfde resultaat. Het onderzoekdvin Nederland en Italié uitgevoerd
en de auteurs hebben hierbij ook verschillende warwvan macht gebruikt. Wat zeker
opvalt, is dat het gemiddelde effect van machtgretere impact had dan het gemiddelde
effect van emoties in drie van de vijf uitgevoestiedies.

Uit dit onderzoek blijkt opnieuw dat het verschil macht invioed heeft op een aantal
affectieve, cognitieve, motivationele en gedragsyeatcomponenten van sociale
interacties. Verder blijkt uit onderzoek dat madr angst soms invioed op elkaar
uitoefenen. Zo toont onderzoek van Tiedens (20@m)dat onderhandelaars die hun angst
tonen als machtiger beschouwd worden dan onderteardedie dat niet doen. Verder
onderzoek van Galinsky e.a. (2003) geeft aan detopen met een zekere macht zich
minder beperkt voelen door hun sociale omgevingesnijn dan ook eerder geneigd om te
handelen volgens hun eigen wensen en verlangermii®mok vliugger hun angst uiten
wanneer ze daar behoefte aan hebben. Dit toordataste interactieve effecten van macht

en emoties zeer complex kunnen worden in bepaélddiss.

Het is ook belangrijk dat men bij het onderhandejeed beseft wie er allemaal macht
uitoefent. In het onderhandelingsteam ziet men atevazige onderhandelaars maar dit
betekent echter niet dat ze alleen onderhandelaak Yijn er vooraf afspraken gemaakt
over de bevoegdheid en over de rol en taak vanagkevezige. Volgens Goovaerts (1991)
zijn er drie groepen die een invloed uitoefenendeponderhandelaar. Zo is er eerst de
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familie van de medeonderhandelaars: zij oefenen eekere macht uit op de

onderhandeling omdat ze bepaalde verwachtingenehneleln de onderhandelaar moet
voldoen aan het imago dat zijn familie onrecht¥seeplegt. Vervolgens hebben de
onderhandelaars ook steeds de interpretatie voen @gn de onderhandeling zoals ze
gezien wordt door hun collega’s. Zij zijn dus eemed¢de groep van personen die
onrechtstreeks macht uitoefenen op een onderhagdeliot slot handelt men niet met
individuen maar met ondernemingen die het indiwdutegenwoordigt. Daarom is het

belangrijk dat men zoekt naar oplossingen waarneeegkenpartij als individu steeds naar
buiten kan komen en die zijn team en opdrachtgeralen goedkeuren (Goovaerts,
1991).

Men kan ook in situaties terechtkomen waarbij deéea® partij sowieso meer macht heeft
dan de eigen partij. Dit kan gebeuren doordat dde@ meer middelen heeft, betere
relaties bezit enz. Fisher, Ury en Patton (2003)abdelen de situatie waarin een minder
machtigere partij toch moet onderhandelen met &mkese partij. Wanneer men in zulk
een situatie belandt, kan men best eerst zicheslthermen tegen het goedkeuren van een
slecht voorstel. Daarna moet men proberen het meaxirdeel te slaan uit de eigen

pluspunten zodat een eventuele overeenkomst de kedangen zo goed mogelijk vervult.

Als men weet dat de andere partij toch veel mearhinlaeeft, laten veel onderhandelaars
zich vlug ontmoedigen en willen ze liever viug edkoord bereiken om er maar vanaf te
zijn. Dit akkoord is dan altijd in hun nadeel eraddienen ze zich best op voorhand tegen
te beschermen. Zo kan men op voorhand het ongstestigpg acceptabele resultaat, ook
wel de limiet genoemd, vaststellen. Deze limiet khdeet gemakkelijker om weerstand te
bieden aan pressie en aan impulsieve verleidinQek. kan de limiet je behoeden voor
beslissingen waarvan men later spijt zou krijgean Bndere oplossing volgens Fisher, Ury
en Patton (2003) om jezelf te beschermen tegemaduspteren van een voorstel dat men
moet verwerpen maar ook tegen het verwerpen vanveerstel dat men zou moeten
accepteren is het ontwikkelen van opnieuw een g@AleO (Beste Alternatief Zonder
Overeenkomst). Deze BAZO is de norm waarmee meivadkstel moet beoordelen. De
BAZO helpt ook om meer profijt te halen uit de eigduspunten. We hebben deze BAZO
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al besproken onder de paragrafen 2.4 en 2.5.1.rM8koee kan een optimistische houding al
heel wat hulp brengen. Onderzoek toont aan datreseerk verband bestaat tussen streven

en resultaat (Fisher, Ury en Patton, 2003).

Verder vermelden Fisher, Ury en Patton (2003) o@k de onderhandelingsmacht
waarover men beschikt niet gelijk is aan de middeleie men bezit.
Onderhandelingsmacht is eerder het vermogen omnigrteaoverhalen om iets te doen.
Bovendien maken het ontwikkelen van een goede iflekelrelatie tussen de
onderhandelaars, het beter begrijpen van de belarajede andere partij en het bedenken
van een goed alternatief allemaal deel uit van dehtnvan een partij. Bovendien kan men,
indien men er in slaagt de onderhandelingsruimteeep zorgvuldige manier vast te
leggen, zijn eigen macht vergroten. Het vastleggendeze onderhandelingsruimte kan op
drie verschillende manieren. Men kan de contouram &e eigen plannen aangeven en
duidelijk maken aan de andere partij wat men zahd®aarnaast kan men met de nodige
voorzichtigheid aan de ander laten weten wat méhzaker niet zal doen. Als derde
manier van machtsvergroting kan je de medeondegtamdaangeven welke toezeggingen
je minimaal van hem verwacht. Tot slot vermeldeshEr, Ury en Patton (2003) nog dat
het zeer belangrijk is om alle machtsmiddelen v&m gartij op mekaar af te stemmen om

het gewenste resultaat te bekomen.

2.7. Non-verbale communicatie in de onderhandeling

Vaak veronderstellen we dat mondelinge overdraahtimformatie het efficiéntst is. Maar
meestal is wat we vertellen slechts een fractiearaze informatieoverdracht. Het valt op
dat 70 % van onze informatie visueel wordt overggdn (Steele, Murphy en Russill,
2003). Deze visuele overdracht noemen we ook litisé@al en kan bestaan uit
gebarentaal, gezichtsexpressies en lichaamshouelizg Volgens Steele, Murphy en
Russill (2003) ontdekken we vaak meer en vaak aangrijkere informatie wanneer we
naar het non-verbale gedrag kijken van een perddohaamstaal vindt zijn oorsprong in
ons onderbewustzijn en geeft daarom een beteregaemrvan de ware gevoelens en

gedachten van een persoon. De lichaamstaal varpemsoon kan zelfs een bepaalde
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positieve of negatieve reactie uitlokken bij eedearpersoon zonder dat deze persoon zich

hiervan bewust is.

Non-verbaal gedrag brengt een krachtigere boodsotapdan verbale communicatie. Het
enige probleem is dat deze non-verbale communiocatilijker te interpreteren is en vaak
ook moeilijker te controleren. Wat men ziet zavéebale boodschap versterken en nieuwe
informatie verschaffen. Men moet bijgevolg wel dfga dat de non-verbale taal die men
gebruikt, overeenstemt met de verbale taal andarg knen ongeloofwaardig over. Ook
dient men meer belang te hechten aan groepen vavarbale communicatie dan aan

losstaande gebaren of expressies op zich.

Het persoonlijke voorkomen van een partij en hedrkomen van de werkomgeving
(bureau, vergaderzaal enz.) verschaffen eveneem$ Wat non-verbale informatie.
Bepaalde non-verbale communicatie kan een posiisfltaat teweeg brengen, andere
lichaamstaal kan men dan weer beter vermijden ljjag& 5 kan u een overzicht
terugvinden van de meest gebruikte lichaamstahluerbetekenis. Het is niet de bedoeling
van dit onderzoek om non-verbale communicatie @earoeken vermits de database en
methodologie (zie Hoofdstuk 4) dat niet toelatere Wéperken ons hier dan ook tot één
belangrijke bron en tot de beschrijving van de @gee rol die non-verbale communicatie

in onderhandelingen speelt.

Volgens Goovaerts (1991) blijkt dat communicati®nvé5% niet-verbaal gebeurt, voor
7% betrekking heeft op de inhoud van wat gezegdlivem voor 38% te maken heeft met
de manier waarop een boodschap wordt voorgestelfls idien deze cijfers overschat
zijn, stelt Goovaerts dat we nog ernstig rekenirggtan houden met non-verbale signalen.
Hij vindt bovendien dat we momenteel te weinig ahd besteden aan hoe we onze

boodschap overbrengen.

Het non-verbale gedrag vervangt volgens Goova#&@91) het verbale gedrag niet maar
het één kan niet los gezien worden van het andaranoet volgens hem een zekere

overeenkomst bestaan tussen woord en gedrag ma#& het gesproken woord dat het
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gedrag (non-verbale communicatie) moet ondersteeneniet het omgekeerde. Het non-
verbale gedrag is het meest oprechte gedrag maandet steeds in zijn context gezien
worden. Hierbij bedoelt hij dat men de persoonikhvan het individu niet uit het oog
mag verliezen en dat een degelijke controle vaimigepretatie van het non-verbaal gedrag
absoluut noodzakelijk is. Het non-verbale gedramstimmers overeen met onze eigen
intuitieve reactie met betrekking tot wat wij menegat andere mensen als boodschap
willen overbrengen. De auteur stelt verder dat eengeensgezindheid bestaat over de
fundamentele interpretaties van het non-verbaleselgke gedrag en zelfs niet over de
betekenis van sommige gebaren of gedragingen. Viadh Goovaerts (1991) dat men niet
mag vergeten dat Charles Darwin reeds in duidelighenen de rol van de non-verbale
communicatie en de betekenis ervan duidelijk maakigjn werk over de uitdrukkingen

van emoties bij mens en dier.

Verder wil Goovaerts (1991) er toch voor waarschuwdat men niet zomaar de

gedragingen, houdingen en gebaren van anderemtaprieteren door gewone observatie.
Het is immers mogelijk dat een onderhandelaar e@p dwaalspoor probeert te zetten
door zijn non-verbale gedrag zo af te stemmen ppraisleidend verbaal gedrag, hoewel
dit zeer moeilijk is. We verwijzen hierbij naar dmschrijving van de tactiek “poker face”

in de lijst van tactieken, die bij dit onderzoelogekt worden (Bijlage 3).

Tot slot wijst Goovaerts (1991) erop dat men heal eefening nodig heeft om het non-
verbale gedrag van de tegenpartij juist te kunnerpreteren. Ook is het hierbij belangrijk
dat men dan zijn eigen non-verbale gedrag kangré&sren en probeert onder controle te
houden (en eventueel aan te passen of overeeenmiensin waar nodig). Op die manier kan
men proberen te achterhalen wat de indruk is die ale onderhandelaar achterlaat bij de

andere patrtij.
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2.8. Tijdslimieten binnen een onderhandeling

TijJdens het onderhandelingsproces krijgt men te enaknet verschillende beperkingen.
Eén van deze beperkingen is de tijdsbeperking.i$iee bedoeling dat men binnen de
toegestane tijd tot een zo goed mogelijke overemské&omt. Soms is het mogelijk om bij

een groter tijdsinterval nog een betere overeenkaihge brand te slepen maar de situatie

noopt de beslissingnemer vaak tot een snellereibesiming.

De druk van tijdslimieten is bij onderhandelingenak van doorslaggevend belang.
Daarom raadt Goovaerts (1991) aan om vooraleeligdmlgke onderhandeling van start
gaat, uit te vissen hoe groot de tijdsdruk vanrmeee partij is. Het is best dat men aan het
begin van de onderhandeling vraagt welke tijdsreiett is voorzien. Indien men hierop

geen duidelijk antwoord krijgt, probeert men bdstdver duidelijkheid te verwerven.

Raoul Felder (2005) sluit zich aan bij de ideeém @@ovaerts en vindt dat het beter is om
de andere partij vanaf het begin in het ongewisdaten over de eigen tijdsvoorziening.
Want wanneer men voordat de onderhandeling stargegchatte tijdsduur gaat prijsgeven
zal de andere partij een hele periode het langzzmmdoen en pas wanneer de deadline
nadert voorstellen prijsgeven. Zij weten immers dat partij dan onder druk staat en
hopen zo een goed resultaat in de wacht te siépeien men daarentegen zeer vaag blijft
over de tijdsbesteding laat men de ander gelovérmetaeinde dichterbij ligt en gaan ze

ook vlugger ernstig beginnen te onderhandelen.

Drukbezette zakenmensen dienen hun tijd zo efficréngelijk te verdelen over hun
verschillende opdrachten. Bazerman (1999) spitdt erg toe op het financiéle karakter
van een onderhandeling. Hij raadt een goede ondeetear zelfs aan om voor zichzelf te
berekenen hoeveel een uur van hun tijd waard iernttée verwijst hij naar de stelling
“Time is Money”. We dienen een afweging te makessé&n de tijd die we extra besteden
aan een onderhandeling (dit zijn de kosten die wgaemaken door het langer

onderhandelen) ten opzicht van de opbrengst vabeten resultaat.
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Tijdsmanagement is volgens Bazerman (1999) eenielgit factor binnen het
onderhandelen. Wanneer de deadline nadert kareensnvanalles uit de bus komen. Het
omgaan met de beperking tijd kan zelfs bepalenewige onderhandeling wint. Algemeen
gezien verliezen beide partijen door onder drukotelerhandelen want er zal geen
gezamenlijke, voor beide partijen voordelige oplugs gevonden worden. Maar strikt
gezien zal de partij die het meeste geduld uitdefeser voordeel in de wacht weten te
slepen. De partij die echter geobsedeerd is dobbéigalen van de deadline voelt echter
een grotere druk om toegevingen te doen om dezaelk op tijd afgehandeld te krijgen.
Soms gebruiken getrainde onderhandelaars dezeig¢kdnnhun voordeel en wachten ze
geduldig tot de andere partij onder tijdsdruk komt.

Men kan dus leren om geduld uit te oefenen hoeweliet zo vanzelfsprekend is. Een tip
die Bazerman (1999) geeft om meer geduld te hebbeam af te vragen of het echt zo
belangrijk is om die bepaalde overeenkomst nu thalee of dat het enkel een
psychologische voorkeur is. Bovendien kan je onigkgloeid een teken zijn dat de

onderhandeling waarin men betrokken is eigenljdstierspilling is.

Het feit dat getrainde onderhandelaars bepaaldekaa gebruiken om de andere partij
onder tijdsdruk bepaalde concessies te laten daen{ ook terug bij Faes (1997). Deze
tactieken noemt men de tijdstactieken en zijn @tigpbeschreven in Bijlage 3. Naast het
gebruik van tijd als een onderhandelingstactiekies ook belangrijk dat men gebruik
maakt van een oordeelkundige tijdsindeling. Dgrsindeling kan er voor zorgen dat men
regelmatig time outs inlast voor het raadplegen danachterban en het tot bedaren
brengen van de gemoederen. Zo kan men opnieuvg matienken en nieuwe oplossingen
trachten te vinden. (Faes, 1997)

Stuhlmacher e.a. (1998) besluiten dat wanneer baddelaars geen druk zouden voelen
of geen wens zouden hebben om een overeenkomskaenen binnen een zekere termijn,
dat het dan ook niet de moeite is om te onderhand&r moet dus met andere woorden
een zekere druk aanwezig zijn om de onderhandelph@ang te houden en een goed

resultaat na te streven. Wanneer men onder drak lse&eft men het gevoel dat bepaalde
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positieve opportuniteiten zullen verloren gaan aif e bepaalde negatieve gevolgen zullen
ontstaan door het niet behalen van een overeenktnsien een zekere termijn.

Stuhlmacher, Gillespie en Champagne (1998) hebleenoaderzoek gevoerd naar het
effect van tijdsdruk op de gebruikte strategie dderonderhandelaar en het voorkomen
van impasses binnen een onderhandeling. Wannelealewvordt gezet op het behalen van

een overeenkomst wordt het proces en de uitkonmstigaonderhandeling beinvioed.

Wanneer we naar de uitkomst van de onderhandeljgnk stellen Stuhlmacher e.a.
(1998) vast dat onder tijdsdruk de onderhandelalargger toegevingen doen en bereid
zijn om viugger met elkaar samen te werken dantuages waar de tijdsdruk afwezig is.
Tijdsdruk zorgt er ook voor dat er meer kans ishep behalen van een overeenkomst.
Daarnaast zijn ook de effecten op de strategie dearonderhandelaar onderzocht. Hier
bemerken Stuhlmacher e.a. (1998) dat de effectetheogtrategie die de onderhandelaars
gebruiken sterker zijn naarmate de deadline vasnderhandeling nadert.

Deze resultaten dienen best beschouwd te worderersamet enkele modererende
variabelen. Zo heetft tijdsdruk een groter effectdgponderhandelaar zijn bereidheid om
samen te werken wanneer de medeonderhandelaaregdnereid is om samen te werken.
De flexibiliteit van de andere partij is dus eenda@rende variabele op het effect van
tijdsdruk binnen een onderhandeling. Een niet exililele tegenpartij of een partij die een
erg harde onderhandelingstechniek gebruikt, veeadiz een kleiner effect. Daarnaast
vonden Stuhlmacher e.a. (1998) dat de tijdsdrukgreter effect heeft in simpele i.p.v.
complexe onderhandelingen. Ook ondervonden ze elaeffiect van de tijdsdruk op de
bereidheid van de onderhandelaar om samen te wbdiauloed werd door het al dan niet
geven van beloningen voor het behaalde resultaakwam het vaker voor dat wanneer er
een beloning geven werd als er een goed resultadat behaald, dat de onderhandelaars
competitiever werden en minder bereid waren om gaaden te werken. Toch spreekt dit
de bevindingen van Lim en Murnighan (1994) nietetedZij stellen dat onderhandelaars
hun individualistische doelstellingen laten vallep het laatste moment om toch geen

mogelijke voordelen te mislopen.
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De belangrijkste conclusie uit het werk van Stuldhsa e.a. (1998) is dat tijdsdruk een
complexe impact heeft op onderhandelingen. Dit kdodrdat vele situationele factoren
een grote invloed uitoefenen op deze impact. Ipraktijk kan daardoor het opleggen van

tijdsdruk een gevaarlijke tactiek zijn.

2.9 Vertrouwen, eerlijkheid en doorzichtigheid binnen een
onderhandeling

Voor een goede uitkomst van een onderhandeling es zeer belangrijk dat de
deelnemende partijen wederzijds vertrouwen hebbenekaar. Vertrouwen in de andere
partij zorgt er immers voor dat men eerder genéggdm met de andere partij samen te
werken en een probleemoplossende of integratiempakate hanteren gedurende het
onderhandelen. Op zijn beurt bevordert het gebwaik zulk een probleemoplossende
aanpak het behalen of bereiken van een win-wirnoaitk. Beide partijen hebben er dus
baat mee wanneer het vertrouwen wordt versterkt.deginbasis om het vertrouwen op te
bouwen is ervan uitgaan dat men een lange tereligie wil aangaan met de andere partij
(Mintu-Wimsatt A., Garci R. en Calantone R., 2005).

Mintu-Wimsatt A., Garci R. en Calantone R. (2008bguiken de term “Propency Towards
Trust (PTT)". Ze onderzochten of de PTT van eenedmaindelaar een positieve invioed
heeft op de probleemoplossende aanpak die de amirlaars gebruiken. Ze kwamen in
hun onderzoek tot de ondervinding dat hogere niweaun vertrouwen het oplossen van
een probleem tussen twee of meer partijen vergeetigétk Hun bevindingen komen

overeen met eerdere conclusies uit de literatuarz@gt vertrouwen ervoor dat er een
positieve atmosfeer ontstaat tussen de koper ewmedeper. Eveneens zullen er veel
gemakkelijker barrieres overwonnen kunnen wordenngar de partijen mekaar kunnen
vertrouwen (Smith en Barclay, 1997). Vertrouwenséms de onderhandelaars is erop
gebaseerd dat men gelooft dat de ander bereid isaonen te werken en zeker niet de
zwakten van de tegenpartij zal uitbuiten (Barney Hgnsen, 1994). Eveneens zijn
onderhandelaars die mekaar vertrouwen er zeker wadgens Butler (1995) dat de

tegenpartij geen gedeelde informatie zal gebruikanvoordeel te behalen uit de ontstane
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situatie. Onderhandelaars met een lage PTT (Prgp&owards Trust) gedragen zich
competitiever gedurende de onderhandelingen. Oadddtaars met een hoge PTT zijn

daarentegen vaker bereid om informatie te deleumtee wisselen (Butler, 1995).

Het effect van vertrouwen op de uitkomst van deeonandeling is niet eenduidig te
voorspellen. Twee aansluitende, hoewel onafhaikglipnderzoeken van Barnes (1981)
en Fisher en Ury (1981) stellen vast dat vertrouimeshe andere partij niet altijd voordelig
is. Beide onderzoeken verkiezen eerder een altemeapositie waarbij de onderhandelaar
zich tussen een staat van vertrouwen en wantrouwdrevindt. Deze tussenliggende
positie zou voordeligere uitkomsten opleveren dam staat van volledig vertrouwen of
een staat van volledig wantrouwen. Meer recent imogd raadt onderhandelaars aan om
een geintegreerde tactiek, die kenmerken van wsven en wantrouwen vertoont, te
gebruiken. Zo stelt Putnam (1990) een interdepdretandel voor dat duidelijk maakt dat
onderhandelaars gedrag vertonen dat ligt tussantegratieve (win-win) strategie en de
distributieve (win-lose) strategie. Integratieveastgieén stimuleren het vertrouwen.

Distributieve strategieén daarentegen zijn eerdbageerd op wantrouwen.

Butler (1999) heeft een studie gedaan om de refiasigen vertrouwen en de hoeveelheid
gedeelde informatie te onderzoeken samen met huoeth op de effectiviteit en de
efficiéntie van de onderhandeling. Zo vond hij ddé verwachtingen van de
onderhandelaars vooraleer de onderhandeling beyet de betrouwbaarheid van de
andere partijen, een grote invlioed uitoefent ophdeveelheid informatie die er gedeeld
wordt gedurende de onderhandeling. Wanneer merakdacht dat de ander betrouwbaar
was, ging men onmiddellijk informatie delen en wend een klimaat van vertrouwen
gecreéerd. Deze bevindingen komen overeen metrdereebesluiten van Zand (1972).
Zand stelt dat er een oorzakelijk verband bestessten het initi€le niveau van vertrouwen
en de vervolgens gedeelde informatie tussen twesmpen. Daarna zal door het delen van
informatie het initi€le niveau van vertrouwen verkt worden en kan er opnieuw meer
informatie uitgewisseld worden. Het resultaat i eeederzijds versterkte dynamische
spiraal van vertrouwen en het delen van informataneer er daarentegen vooraleer de

onderhandeling begint een niveau van wantrouwemshéessen de partijen zal er een
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dalende spiraal ontstaan van het delen van infeeneat zal eveneens het niveau van

vertrouwen verder dalen (Zand, 1972).

Volgens Marks R. (2005) is de persoonlijke relatie men opbouwt met de tegenpartij
vaak belangrijker dan het vastleggen van de ovkoeest. Een koper zoekt vaak naar
iemand die men kan vertrouwen, waar men zich gagd/delt en waarbij men het

vooruitzicht heeft op een langdurige relatie. Hetwokkelen en verpersoonlijken van een
relatie met de medeonderhandelaars vereenvoudigingerhandelingsproces en zorgt er
ook voor dat er minder tegenkantingen ontstaaengdnet onderhandelen. Vaak dient er
dan ook bij het opmaken van een tijdsschema mebplmbuwen van een relatie rekening
gehouden te worden (Marks R., 2005). Vertrouwentnmeners gecreéerd worden: het

komt slechts langzaam tot stand (Goovaerts, 1991).

Rousseau e.a. (1998) definiéren vertrouwen als [Egehologische toestand die bestaat
uit de intentie om kwetsbaarheid te aanvaardendddanen positieve verwachtingen heeft
van de intenties en gedragingen van de anderen$deaw e.a., 1998, p. 395). Uit deze
definitie kan men afleiden dat er dus een potehtisieo moet bestaan aan de kant van de
vertrouwende persoon. Daarom moeten volgens Tyldfr&mer (1996) alle voordelen

behaald door het vertrouwen van de andere paipjofdrbeeld het beter samenwerken)
worden afgewogen met de potentiéle risico’s dienemontstaan uit het schenken van
vertrouwen (bijvoorbeeld uitbuiting). Kimmel e.a1980) definiéren vertrouwen als het

geloof dat de andere partij wil samenwerken en keamen als het geloof dat de andere

partij eerder egoistisch is.

Lewicki en Wiethoff (2000) beweren dat er twee ehibende mogelijkheden zijn om

vertrouwen te ontwikkelen: een contextueel gebaseananier en een relationeel
gebaseerde manier. Indien onderhandelaars eenxtumlte risicoanalyse doen om te
bepalen of de andere partij te vertrouwen is, hdrgtooral af van de mogelijkheden die
men heeft om de andere partij te straffen of vanmibgelijkheid om de ongewenste
gedragingen die gepaard gaan met het verbrekemertmouwensrelaties tegen te gaan. Zo
zal bijvoorbeeld wanneer de ene partij de machtt loee de reputatie van de tegenpartij te

beinvioeden, de andere partij minder misbruik makam het gekregen vertrouwen. De
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tweede manier om vertrouwen te creéren is meetioekel gebaseerd. Dit perspectief
steunt op de sociale identiteitstheorie van T4[f6I78). Deze theorie zegt dat men zichzelf
en de anderen gaat percipiéren als een deel vapearovaartoe men behoort. Individuen
definiéren zichzelf dan ook in termen van groepsidtschap, gezamenlijke interesses
enz. Wanneer onderhandelaars een gedeeld gevoetleatiteit ondervinden, zullen ze

mekaar beter kunnen begrijpen en zal er een redpiebouwd worden waarin men elkaar

meer vertrouwd (Lewicki en Wiethoff, 2000).

Door de enorme elektronische vooruitgang in destagaren zijn er steeds meer en meer
onderhandelingen die verlopen via het internet. dort van onderhandelingen vertoont
toch wat andere kenmerken dan de face-to-face badéelingen. Zo ontbreekt er de
non-verbale communicatie en is het dan ook veelilijkee om affectieve of relationele
informatie over te dragen. Daardoor is het natjkuniet zo eenvoudig om het vertrouwen
van de andere partij in te winnen bij online on@edtelingen (Tyler en Kramer, 1996).
Meer specifiek is het gebruik van e-mail zeer gaégchoor het overdragen van taak-
gebaseerde informatie maar is het niet zo optimaat het overbrengen van relationele
boodschappen. Als men er dan rekening mee houdewedaouwen wordt opgebouwd
door het uitwisselen van relationele informati@ltsmen vast dat het gebruik van e-mail
hier niet zo geschikt voor is. Daarom deden NagurPaulson (2003) onderzoek naar de
invloed van het gebruik van het internet (om teeshdndelen) op het vertrouwen tussen

de partners die deelnemen aan de onderhandeling.

Naquin en Paulson (2003) maken een onderscheidrtugge vertrouwensstadia. Zo is er
het niveau van vertrouwen dat aanwezig is vooraleeeigenlijke onderhandeling begint
en het niveau van vertrouwen dat er heerst tuseatedinemende partijen na afloop van
de onderhandelingen. Deze twee onderzoekers onu#modat in vergelijking met
face-to-face onderhandelingen, online onderhangetineen lager niveau hebben van
pre-negotiatie vertrouwen maar ook een lager niveamn post-negotiatie vertrouwen.
Wanneer er online onderhandeld wordt, hebben dimel®ende partijen het gevoel alsof
er meer mogelijkheden zijn om onethisch gedragtéopassen en ervaren ze een hoger
risico om bedot te worden door de andere partigrdtbor hebben de onderhandelaars een
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lager niveau van pre-negotiatie vertrouwen (dusraleer er ook maar enige interactie is
geweest tussen de deelnemers) en dit beinvioedijroppeurt de verwachtingen die men

zal ontwikkelen van de onderhandeling.

Zo zullen volgens Naquin en Paulson (2003) op etifkgardige manier de lagere niveaus
van vertrouwen binnen het online onderhandeleniedoned uitoefenen op nog andere
relationele aspecten binnen de onderhandeling marhet gewenste contact dat men in de
toekomst zal hebben met de andere partijen. Dobomgerhandelen via e-mail stijgt de
onzekerheid voor de onderhandelaars en zijn zenuo#er tevreden met de relatie die ze
opbouwen met de andere partij. Daardoor hebberokaronder het verlangen om in de
toekomst nog contact te houden met deze partisdhen die dus op zoek zijn naar
langdurige relaties kunnen volgens Naquin en Pau(2003) beter een ander medium

gebruiken om te onderhandelen.

Eveneens Braynov en Sandholm (2002) vermelden damenteel, door de grote
elektronische ontwikkelingen, het succes van edm®wnderhandeling erg afhankelijk is
van het opbouwen, behouden en managen van vertnoulweeen eerder risicovolle
omgeving (wat dus ook geldt voor de online omgeyiizgrgt vertrouwen ervoor dat er
toch een vorm van samenwerking mogelijk is tussenbédide partijen. Vaak wil een
onderhandelaar slechts deelnemen aan de onderimgnohelien er een zeker basisniveau
van persoonlijk vertrouwen is opgebouwd met de sndmderhandelaars (Coleman,
1990).

Braynov en Sandholm (2002) onderzochten de rol wentrouwen in het afsluiten van
contracten in situaties waarbij men niet alle bliedende factoren onder controle kan
houden. Elke partij maakt zo bij risicovolle comten een schatting op van de
vertrouwenswaardigheid van de andere partij. Dehatingen helpen de onderhandelaar
om beslissingen te maken. Braynov en Sandholm {200@wezen dat indien
onderhandelaars nauwkeurige en juiste schattingekemvan de betrouwbaarheid van
mekaar, dan is de sociale welvaart en de nutswaamaleelke partij gemaximaliseerd. Dit
wil niet zeggen dat de medeonderhandelaars volle®igvertrouwen zijn. Met
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onbetrouwbare onderhandelaars kunnen immers efiei@ete transacties gevoerd worden
als met betrouwbare onderhandelaars. Wat echtdpglars, is immers niet het werkelijke

niveau van betrouwbaarheid maar de juistheid vagadehatte betrouwbaarheid van een
partij door de andere partijen. Ze duiden er zeffdat een onderhandeling waarbij beide
partijen de betrouwbaarheid van de andere pagigea inschatten (ook al zijn de partijen
op zich minder betrouwbaar) even efficiént kan afgeh dan een onderhandeling met

volledig betrouwbare partners.

Verder stellen Braynov en Sandholm (2002) vastwdattrouwen in de andere partij een
nadelig effect heeft op de efficiéntie van een ohdedeling. Wanneer een onderhandelaar
in een poging om zichzelf te beschermen de anderéj @mls minder betrouwbaar
aanschouwt (om het zekere voor het onzeker te nedamhij werkelijk is, heeft dit een
negatief effect op het resultaat van de samenwgrkiet de andere partij. Om het
probleem van wantrouwen op te lossen, stellen Braym Sandholm (2002) een contract
met voorafbetaling voor. Een voorafbetaald contraakimaliseert de sociale welvaart en
zulke contracten kunnen bovendien gebruikt wordarbetrouwbare onderhandelaars van
onbetrouwbare te onderscheiden. Tot slot raderokelid soort van contracten aan om het
probleem van hoe men een onbetrouwbare onderhandefa werkelijk niveau van

betrouwbaarheid kan laten kenbaar maken, op teross

Goovaerts (1991) legt de nadruk op het verbanctusgsrtrouwen en zelfvertrouwen. Hij

geeft de raad aan iedere onderhandelaar om ellerlmmtleling te starten met het gevoel
dat men zal slagen. Men moet overtuigd zijn van eigenwaarde en men moet in zichzelf
geloven. Pas indien men zelf het vertrouwen ugttrdat men de onderhandeling tot een

goed einde zal brengen, heeft de andere partipagis om hun vertrouwen op te vestigen.

Verder vermeldt Goovaerts (1991) dat indien er geederzijds vertrouwen bestaat tussen
de onderhandelaar, dat er dan ook geen betekenisgaltaat kan ontstaan. Tot slot
waarschuwt hij ook voor het feit dat men bij eedenandeling aanvankelijk niemand
dient te vertrouwen. Het vertrouwen moet in de leap de onderhandelingen tot stand
komen of men moet zeker zijn dat de medeonderhaadebver een algemeen bekende

kredietwaardigheid beschikken.
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2.10 De onderhandeling als teamproces

Meestal onderhandelt men niet alleen. Vaak gaateem team van specialisten
samengesteld worden. Wanneer men onderhandelhiteasn moet men echter met enkele
dingen rekening houden. Er zijn namelijk vele vabed verbonden aan het onderhandelen
in teams maar wanneer een goede voorbereidingemitbof wanneer men onvoldoende
op mekaar is ingespeeld, kan er ook heel wat npisrioDaarom vereist dit speciale aspect

van het onderhandelen eveneens onze aandacht.

De uitspraak “sterkte in aantal” veronderstelt danneer men meer onderhandelaars in
zijn team heeft, men sterker staat. Het blindelinggaan van deze stelling kan leiden tot
een onvoldoende voorbereiding door de onderhandelaa het team. Een team kan enkel
efficiént en goed opereren als ze de werking birmeinteam doorhebben. Dit kan enkel

ontdekt worden door het maken van een goede vaadoeg.

Elizabeth Mannix (2005) haalt enkele voordelen aamrent het onderhandelen in teams.
Zo kan een team volgens haar veel meer nieuwe eatieve ideeén bedenken voor een
bepaald onopgelost probleem. Teams zorgen evengmrs meer discussies en meer
informatie-uitwisseling. Bijkomend moet men ook eakng houden met het gevoel dat
men krijgt wanneer men in een team onderhandelh Wwelt zich immers machtiger en in

een gunstigere positie dan wanneer men alleen zmtem onderhandelen. In een team

voelt men minder druk en krijgt men sneller hetagdweilig te zijn.

Normaal gezien zouden al deze voordelen moetenerleiot een fantastisch
onderhandelingsteam. Deze bevoorrechte positie kogit vanzelf, er zijn echter een
aantal voorwaarden waaraan een team moet voldoesfiiciént te kunnen werken en
voordeel te behalen uit hun positie. Zo dienen teden allen overeen te komen over de
knelpunten uit de onderhandeling en over eventtedgevingen die gedaan kunnen
worden. Wanneer er echter meningsverschillen azijndn het team gaat men mekaar zelfs
tegenwerken i.p.v. samen te spannen tegen de @ggnidet is ook veel moeilijker voor
teamleden die mekaar helemaal nog niet kennen okaaneneteen aan te voelen en

zomaar te kunnen overeenstemmen. Wanneer de teamteekaar van tevoren kennen,
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kunnen ze beter informatie met mekaar delen erageen constructief naar een oplossing

toewerken (Mannix, 2005).

Om een goede teamwerking te krijgen moet men veldéannix (2005) eerst aandacht
besteden aan het voorbereiden, de cotrdinatie @mnetee onderhandeling vooraleer men
in contact treedt met de andere partij. Verder eeltdze de voorbereidende fase opnieuw
in drie stappen: een discussie over de inhoud \eaordlerhandeling, een schatting van
ieders vaardigheden en de verdeling van de rollbrv @leze vaardigheden en een plan

voor het onderhandelingsproces.

De kennis die men opdoet tijdens de voorbereidd¢asge zorgt ervoor dat men zich als
team beter kan aanpassen aan de verschillendéestdae zich kunnen voordoen tijdens
de onderhandeling. Eveneens zorgt de voorbereibog een effectievere samenwerking
en zijn de teamleden vaak creatiever en meer #¢xMannix (2005) beweert zelfs dat
men bij een belangrijke onderhandeling best twesr keveel tijd aan de voorbereiding

kan besteden dan aan de eigenlijke onderhandeling.

Vooraleer de onderhandeling kan beginnen, dieneomdierhandelaars het dus eens te
worden over de inhoudelijke punten van de onderblamgl Zo dient men te discussiéren
over de juiste BATNA (Best Alternative To a Negtdh Agreement), over het
reservatiepunt (dit is de slechtste uitkomst waarmen toch nog akkoord zal gaan) en
over het aspiratieniveau (dit is de beste oplossiiggmen zich maar kan inbeelden).
Verder kan het team deze limieten gebruiken omcidisnde scenario’s te ontdekken en
eventuele onenigheden uit de weg te ruimen. Nédégtreken van de eigen limieten dient
men ook de medeonderhandelende partij te bekijken.is de bedoeling dat men hun
prioriteiten probeert in te schatten en eveneemslimieten probeert te achterhalen. Ook
een lijst met informatie die men nog behoeft vanahelere partij is handig bij het
onderhandelen. Tot slot dient het team in deze atapeen te komen welke informatie er
tijdens het onderhandelen mag prijs gegeven woklerwelke informatie zeker niet.
ledereen moet met andere woorden op dezelfde ggtle zitten vooraleer de
onderhandeling begint (Mannix, 2005).
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Als tweede stap in de voorbereidende fase haaltnMa(2005) het schatten van de
vaardigheden van elk teamlid aan. Enkele vaardigieatie zeer belangrijk zijn bij het
onderhandelen zijn het luisteren, het observerem gedrag, geduld beoefenen, het
beheersen van vreemde talen en eventuele ervarihgtionderhandelen. Daarna moeten
deze vaardigheden gekoppeld worden aan verschallevitbn binnen de onderhandeling.
leder teamlid krijgt zijn specifieke taken. Men mlieminstens een teamleider en een

woordvoerder aan te duiden.

De laatste stap binnen de voorbereiding is hetnglarvan het onderhandelingsproces. In
deze stap dient men te discussiéren over het ogpsod dat kan gedaan worden, in welke
volgorde welke concessies er gemaakt worden eremdens kan men overeenkomen dat
er af en toe een pauze wordt ingelast tijdens hdedandelen om nieuw overleg binnen
het team toe te laten. Men kan hiervoor eventuekerts afspreken zodat de andere

teamleden op de hoogte zijn dat men een pauzebhagsen (Mannix, 2005).

Faes (1994) benadrukt eveneens het belang vanaibereiding in team. Alle teamleden

moeten op de hoogte zijn van vroegere relaties adeebnderhandelingspartners en ze
dienen over voldoende informatie te beschikken @dderhandeling efficiént te laten

verlopen. Ook het samenstellen van het juiste teast, de juiste competenties, en het
verdelen van de onderhandelingsrollen is erg belfngo ziet Faes (1994) de inkoper of

de verkoper als de meest geschikte persoon om e&-fdaker” te zijn. De teamleider

daarentegen moet knopen kunnen doorhakken ereainiéden kunnen sturen.

Een ander doel dat Faes (1994) aanhaalt voor deben@idende bijeenkomsten is het
oplossen van interne conflicten. Het proces vanimgsmorming binnen het team moet
gestructureerd worden en eventuele meningsverschitlienen uitgepraat te worden
vooraleer de onderhandeling begint, anders zalté&tih vanuit een zwakke positie
vertrekken. Indien er tijJdens het onderhandelenor@nigheden bestaan kan de teamleider

best een time out inlassen.
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Ook Sally en O’'Connor halen in hun artikel “Teangogations” (2004) verschillende
voor- en nadelen aan van het onderhandelen in teoriseweren ze dat teams (tegenover
een onderhandelaar die alleen is) sowieso overeestko behalen met een hogere
kwaliteit. Dit zou zelfs zo zijn ongeacht of humyémpartij eveneens uit een team bestaat of
gewoon uit één persoon. Verder geven Sally en O"6o(2004) enkele redenen voor deze

aanhames.

In een onderhandeling worden de deelnemers bejkoodi de proef gesteld. Men moet

voortdurend bezig zijn met de eigen belangen erogereenkomst proberen te vinden met
de belangen van de andere partijen. Voordelig isrdan in een team het werk voor een
groot stuk kan verdelen en men kan gebruik makerveaschillende vaardigheden van de
teamleden. De range van vaardigheden, kennis epetenties die aanwezig is binnen een
team overtreft zeker de capaciteit van één enketieriandelaar. Vooral wanneer de
onderhandeling zeer complex is, kunnen teams het vexdelen en onderdelen toewijzen
aan verschillende teamleden. Door het onderhandeléram kan men door de extra

geheugencapaciteit en het parallelle dataverweskimges complexere problemen

behandelen dan een individu dat door zulke probheoverweldigd zou zijn.

Sally en O’Connor (2004) vermelden verder dat graldte tactieken zijn die beter door
een team kunnen geimplementeerd worden zoals @&l ‘gap/bad cop” tactiek. Voor deze
tactiek moeten er minstens twee personen aanwgnignamelijk iemand die de goede
persoon speelt en iemand die de slechtere rol dprmemt. Hoe groter het team is, hoe
groter ook de hoeveelheid informatie waarover mam lkeschikken. Elk teamlid beschikt
immers over een netwerk van informanten en zo koarmeeaan meer info komen over de
belangen en strategie van de tegenstanders. Doogreeer aantal teamleden kan men
beroep doen op betrouwbaardere informanten en kam ipetrouwbare relaties

ontwikkelen die eerlijke en nauwkeurig informati@deveren.

Een ander voordeel waarover een team beschikttigriotere aanbod aan talenten en
competenties waardoor er een grotere creativiteistaat binnen het team. Teamleden
voelen eveneens minder druk dan een individueleertrahdelaar en daardoor wordt de
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creativiteit niet afgeremd. Zelfs wanneer men bmmet team verantwoordelijk wordt
gesteld voor de behaalde uitkomsten ervaren delédam minder druk dan wanneer ze
alleen zouden moeten handelen. Hierdoor kan meeetotbetere win-win situatie komen

voor beide partijen.

Nochtans mag men door bovenstaande voordelen vaonderhandelen in teams niet
zomaar besluiten dat men sowieso altijd in een tewret onderhandelen. Er zijn immers
volgens Sally en O’Connor (2004) ook nadelen vedeonaan het teamaspect. Het
onderhandelen in teams is vooreerst behoorlijkdtigist Men betaalt meer personen, die
indien ze niet betrokken waren andere taken kond&roeren. Men dient dus een
kosten-baten analyse te verrichten voor elke oraheldling om te beslissen of men in
teams zal onderhandelen of niet. Deze analyse kaneens gebruikt worden om te

bepalen uit hoeveel leden een team zou moetendnesta

Men mag evenwel niet vergeten dat een team niedaoseifficiént kan werken. De kennis
en de competenties zijn met andere woorden nietoeoide. Men heeft bijkomend een
goede werkstructuur en ondersteunende omgevinggnodn te goed te kunnen
functioneren. Men moet er voor zorgen dat er eeedgoodrdinatie is en dat de
verschillende leden steeds gemotiveerd blijven @xoeken naar het beste resultaat. Dit is
niet altijd even gemakkelijk. Hoe meer leden heintetelt, hoe kleiner immers het
verantwoordelijkheidsgevoel dat elk teamlid draagommige teamleden zullen zelfs
minder inspanningen leveren en de vrijbuiter uigean Men noemt dit het
free-rider-effect. Hierbij gaan de groepsleden erud dat iemand anders het werk wel zal
opknappen. Dit probleem kan men oplossen door iexenlid een specifieke taak toe te
kennen en hen er ook verantwoordelijk voor te achize bijdrage van ieder lid tot de
groep wordt hiermee veel duidelijker. Bijkomend rdiemen voldoende aandacht te
besteden aan de heterogeniteit van het team. Me&t imoners verschillende informatie
bekomen, over verschillende vaardigheden beschigkeranuit verschillende standpunten
kunnen vertrekken, anders gaan veel van de voordier het onderhandelen in teams

verloren (Sally en O’Connor, 2004).
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Naast het probleem van de hogere kosten en hetlssteeorzien in een goede
werkstructuur, opereren teams volgens Sally en @00 (2004) over het algemeen trager
dan individuen. Er dient nog meer tijd besteed teden aan codrdinatie en men moet er
zich van verzekeren dat ieder teamlid de onderHengdstrategie begrijpt en zijn of haar
taak naar behoren kan uitvoeren. Het invoeren valdoende onderbrekingen in de
voorbereiding kan hierbij een hulpmiddel zijn. Waen er een gebrek is aan goede
coodrdinatie kunnen er binnen een heterogeen teaah rfjet verkozen wordt boven een
homogeen team), conflicten ontstaan. Deze comflicign niet noodzakelijk negatief, ze
kunnen indien ze gefocust blijven op de te gebeuldtrategie of de te maken toegevingen
zelfs leiden tot een beter resultaat. Wanneer adlicien echter persoonlijk worden, zal

heel het team er onder lijden.

Er wordt dus vastgesteld dat er verschillende velerd zijn aan het onderhandelen in
teams maar men moet zich ervan verzekeren dat destenenadelen aan dit soort

onderhandelingen worden overwonnen.

Mannix (2005) geeft nog enkele situaties weer vwaaren nu het beste in een team kan

onderhandelen:

= Wanneer de onderhandeling zeer complex is en erdaaa verschillende
competenties, kennis en ervaring vereist is.

= Wanneer de onderhandeling waarschijnlijk tot eetosging zal komen door het
bedenken van creatieve ideeén.

= Wanneer verschillende groepen en belangen moetéegeawoordigd worden aan de
onderhandelingstafel.

=  Wanneer men de andere partij wil duidelijk makehrdan de onderhandeling serieus
neemt. Dit gebeurt vooral bij fusies en overnamesén bedrijven.

=  Wanneer men de beschikbare teamleden vertrouvdspecteert.

= Wanneer men over voldoende tijd beschikt om hemtda organiseren en te

codrdineren.

In het volgende hoofdstuk wordt de praktijkstudieoRHI besproken.
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Hoofdstuk 3: Het Praktijkmodel van het bedrijf Robert
Half International

Zoals vermeld bestond het eerste deel van het ipuakiierzoek uit een reéle
kennismaking met het onderhandelingsfenomeen iprdktijk. Dit gebeurde tijdens een
stage bij Robert Half International, waar me deegehheid werd geboden om reéle
onderhandelingsrollenspelen bij te wonen en hierdoaage te verwerven in hun
“verkoopsmodel”. In dit hoofdstuk zal het bedrijffomden voorgesteld en bovendien

worden de essentiéle dingen uit hun verkoopsmaskaihyeven.

3.1 Bedrijfsprofiel

Robert Half International is opgericht in 1948 enwereldmarktleider op het vlak van
gespecialiseerde rekrutering. RHI telt meer danl@@@oren wereldwijd. In Belgié zijn er
10 vestigingen, waaronder Hasselt, en opereert mRoBHalf vanuit verschillende

gespecialiseerde divisies.

Accountemps selecteert financiéle en boekhoudkengigfielen voor tijdelijke projecten.

Robert Half Finance & Accounting is het wervingst gelectiekantoor voor finance en
accounting profielen en Robert Half Executive Skeamwrgt voor de specifieke aanpak bij
de zoektocht naar topkaderleden. De meest receaunigiedis Robert Half Financial

Services Group: een divisie die hoog gekwalificediidanciéle en bankaire profielen ter
beschikking stelt en dit zowel op tijdelijke basas voor recrutering. Robert Half
Management Resources plaatst financiéle interined#f@den en Robert Half Interim
Management spitst zich toe op het selecteren vHstamdige interim-managers. Office
Team is het uitzendkantoor van deze groep datspelialiseert in tijdelijke functies voor

administratie en secretariaat.

Robert Half International maakt gebruik van hethigs First” principe. Dit principe zorgt
voor een ondersteunend kader voor hun relatieswaetnemers, kandidaten, cliénten,
aandeelhouders en verkopers. Het principe steunt eedijkheid, integriteit en

professionaliteit en RHI draagt deze kernwaardenadk zeer hoog in het vaandel.
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3.2 Mirroring and matching

In een cursus van RHI over “Client-Focused Selli(@002) vertelt men dat de techniek
van “mirroring” en “matching” een onderdeel uitmadak/an de succesvolle

verkoopscomponenten.

Deze techniek wordt gebruikt om er voor te zorgahdk onderhandelaars die tegenover
elkaar staan een stijl gebruiken die aangepastngla situatie waarin men op dat moment
verkeert. Wanneer ze van deze techniek gebruik makdlen ze mekaar beter begrijpen
en kunnen ze zo ook vlugger tot een overeenkomsieko De ene onderhandelaar past
zich bijgevolg aan aan de stijl van de andere ex dgi@ stijl als het ware zachtjes imiteren
of nabootsen. Doordat men dezelfde lichaamstaal “‘gpeeken”, zal de ander zich meer

op het gemak gesteld voelen omdat hij het gevogytkdat hij tot de essentie kan

doordringen. Hierdoor zal het onbehaaglijke gewaal onbegrepen te worden bij beide

partijen wegebben.

Het is essentieel hierbij op te merken dat dezerthen het verlengde ligt van wat wij
pogen te ontdekken in onderhandelingsrollenspdi&m. van de deelvragen die bij elke
centrale onderzoeksvraag wordt gesteld, focust himep de “communicatie-
uitwisselingen”. Het gaat hierbij over de wijze w@a beide onderhandelaars
communicatief op elkaar reageren. Hierbij zal ggmbavorden na te gaan welke
combinaties het meest voorkomen en welke meer leaesen op positieve resultaten. Dat
betekent dat ze volgens RHI deel uitmaken van matréring” en “matching” proces als
deelmiddel om de doelstelling te bereiken. Het Ritidel gaat verder omdat men over
“stijlen” spreekt. Over welke stijlen heeft men kiain?

RHI verdeelt de verschillende sociale stijlen_iervbasisstijlenDeze zijn: “dominance”,

“influence”, “supportiveness” en “conscientiousrie$3e stijlen verschillen van elkaar op
vlak van de snelheid waarmee de onderhandelaat, gl@aoon die hij gebruikt en het
volume van zijn stem. Het is belangrijk dat de twégen van de onderhandelaars elkaar

complementeren in plaats van elkaar tegenwerkekelEmirroring” of spiegelen is dus
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niet genoeg. De “matching”component begint te spalanneer men zijn stijl aanpast aan
die van de tegenpartij zonder die stijl over te aem

Bij de dominante stijl kan dit bijvoorbeeld nodig zijn. Twee dominantglest samen in

een onderhandeling kunnen er voor zorgen dat ar geleot komt in de negotiatie omdat
beide partijen geen duimbreed willen toegeven. Dgé herken je het best aan de
dominante houding van de onderhandelaar. Dit widgee dat deze onderhandelaar
probeert het gesprek in handen te nemen. Hij wilgesprek leiden: hij zal meer praten
dan luisteren. Er blijft ook een zekere afstanddsestussen de partijen wanneer deze stijl
toegepast wordt. Het gebruik van deze stijl is sken van het streven naar macht en

controle.

Andere kenmerken van de personen die deze techyebkuiken worden hier kort
toegelicht. De onderhandelaar wil indruk maken £waak gehaast. Als deze personen
onder druk komen te staan kunnen ze vaak koppig @deongeduldig worden. Deze

personen zijn bereid risico’s te nemen, maar emkién er voldoende pay-off voorzien is.

Wanneer men te maken krijgt met de dominante omaeldlingsstijl kan men als
“matching” techniek best de tegenpartij de indrelken dat zij de situatie controleren. Ze
willen het gevoel krijgen dat ze meer zijn dan eemmer en dat ze een unieke relatie
kunnen opbouwen. Men kan best snel en gefocusttk gaan. Bespreek de argumenten
grondig maar wijd er niet te lang over uit, wees deknopt. Men moet verschillende
opties en keuzes openlaten voor de medeonderhanddket gebruik van open vragen kan
hierbij van pas komen. De ander wil immers suggsskrijgen i.p.v. aanwijzingen. Het
loont ook om af en toe te vragen wat de anderéj padr een bepaalde situatie denkt. Zo
krijgt hij het gevoel dat hij de touwtjes in handeeeft en zelf de uiteindelijke beslissing
mag nemen. Dit betekent niet dat men niet op deneigelangen gefocust is, wel
integendeel: het is een vorm van zacht zijn voofdieninante” andere, maar tegelijk te

blijven vasthouden aan de eigen inhoudelijke punten
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Er zijn ook enkele situaties die men in dit geveker moet vermijden. Het is niet de
bedoeling dat men t.o.v. deze personen een hdadmaspraatje begint af te steken of dat
men probeert nog dominanter over te komen. Heg¢ isatioeling dat men een uiteindelijke
overeenkomst bereikt en niet dat men eigen arguenekast wat kost moet verdedigen.
Wanneer men pretendeert alsof men alle antwoordeft tioor een bepaald probleem zal
dit zeker niet in dank worden afgenomen. Dit sttaukt met de wil van de andere partij
om dominant over te komen. Men wordt dan aanzisreah tegenstander en niet als een

medewerker.

Een tweede sociale stijl die kan voorkomen bij eederhandeling is darifluence” stijl.

Men wil hierbij de tegenpartij als het ware beireden. De aard van het gesprek zal nu
heel anders verlopen dan bij de dominante stijl. daversatie is veel warmer en de
partijen zijn vriendelijker tegen mekaar. De ondertteling zal steeds beginnen met het
vertellen van enkele persoonlijke anekdotes enulieh van gevoelens ten opzichte van

mekaar. Men moet als het ware interesse tonen amder als persoon.

Tijdens de onderhandeling moet men aandachtigeh@stnaar al de ideeén van de andere
partij en kan men zelf ook uitvoerig de eigen argatan en opties naar voren brengen.
Wanneer de andere persoon aan het woord is, kampds#tief werken wanneer men
begripvol overkomt. Uitingen als “Ik begrijp u” e€iZo heb ik me ook vaak gevoeld”
worden dan ook erg op prijs gesteld. Zo creéert mem band en zal de tegenpartij
gemakkelijker argumenten overnemen. Wanneer menezgen presentatie geeft, is het
nuttig om vaak te spreken uit eigen ervaring. imk overtuigend over en zal zeker de

tegenpartij beinvioeden.

Men moet zeker proberen te voorkomen dat men derayamht overladen met zeer veel
gegevens en details. Dit maakt het voorstel ondijkdan zorgt ervoor dat de andere partij
onzeker wordt. Ook het te hard opdringen van emgnies of het te hard pushen van de
medeonderhandelaar zal niet in goede aarde valeander zal eerder afhaken dan verder

gaan in het zoeken naar een gemeenschappelijkesopjo
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De stijl van ‘supportivenes$ of ondersteuning komt vaak voor bij personen afezoek

zijn naar zekerheid. Het is de bedoeling dat menoaderhandelaar deze personen weet
gerust te stellen. Dit kan men best doen door op pesitieve, vriendelijke en
optimistische manier te overleggen. De anderejpatihet appreciéren als men langzaam
gaat zoeken naar logische argumenten. Men wil éabej krijgen dat men in teamverband
een consensus kan bereiken. De presentatie kangesn relaxte manier gegeven worden

en het gebruik van humor om alles wat luchtigdrdeden, is hier zeker op zijn plaats.

Een probleem bij dit soort onderhandelingen kam dgt er zeer traag vooruitgang geboekt
wordt. Het is dan ook aan te raden om minder opeleevragen te stellen en vanaf het

begin veel directer te zijn. Op voorhand kan meorzichzelf ook een tijdstabel opstellen.

Zoals bij de “influence” techniek zal men ook higet de gewenste resultaten behalen
wanneer men de tegenpartij overdondert met ze¢igegevens. De andere partij mag ook
niet de indruk krijgen dat de hele kwestie te serieordt of dat men erop wil aandringen
dat hij of zij alleen vlugge beslissingen moet nemearvoor hij of zijn dan ook zelf

verantwoordelijk is. Dat zou namelijk alleen hezekerheidsgevoel doen toenemen.

Tot slot kan men met een onderhandelaar te makggekrdie de tonscientiousness

techniek toepast. Dit betekent dat hij zeer nauegéz. Deze persoon verwacht een
uitgebreide presentatie waarin een hele lijst vgnraenten en alternatieven aan bod komt.
Alle gegevens mogen uitgebreid worden aangehaatdesgelicht. Deze data kunnen ook
best op voorhand aan de onderhandelaar bezorgdemoRE tegenpartij zal zelf meer
luisteren dan praten en men moet er zich op voeithem dat hij veel vragen kan stellen.
Men moet tijdens de presentatie steeds een beowgdehken die grondig gebaseerd is op

feiten en die de andere partij ervan overtuigtedatiet teveel risico aan verbonden is.

Wel moet men opletten dat men niet teveel eigeargrgen en visies gaat betrekken en
dat alles gebaseerd blijft op feiten. Ook hiertetl pushen van een partij of het aandringen
op onmiddellijke beslissingen niet tot goede redal leiden. Men kan zich het best

flexibel opstellen.
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3.3 Het RHI Sales Model

Het RHI Sales Model bevat de bouwstenen die gebwikden tijdens een commerciéle
communicatie. Commercieel succes en slagen in hderbandelen zijn met elkaar
vervliochten. Hoe sterker men de onderhandelingdigtegden beheerst, des te effectiever
kan men zijn dienst verkopen. Vaardig onderhandiglieih tot het succesvoller afsluiten en

behouden van een loyale klanten- en kandidaterfpaiiie.

RHI onderscheidt drie grote stappen in een ondekdargsproces. Deze stappen zijn
preparing, agreeing en conducting. De drie fasgsten zich in een kring en sluiten dus
achtereenvolgens op mekaar aan: zie Figuur Z&. zijn gelijkaardig aan de

onderhandelingsfasen zoals Huguenin (2000) diekaftizen die in het vorige hoofdstuk

werden beschreven.

Figuur 3.1.De drie fasen in het RHI-model

Bron: RHI (1999), p18.

De eerste fase is de fase van het voorbereidere sz houdt in dat men voldoende
kennis moet proberen te vergaren. Men moet goeenneelke partij er aan de andere kant
van de onderhandelingstafel zit en wie er welkeismsgsbevoegdheden heeft. Naast
informatie over de personen kan men best op zoeln gamar die zaken die men
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gemeenschappelijk heeft met de andere partijerzuien er wellicht gemeenschappelijke
interesses en waarden zijn die men kan aanhaldensj de onderhandeling, evenals
gemeenschappelijke doelstellingen die de diversgjgaallen nastreven. Tot slot is het
belangrijk dat men voldoende alternatieve oplossingchter de hand houdt waarmee
beide partijen kunnen instemmen. Deze alternatigmeat men dan natuurlijk bedenken
vooraleer de echte onderhandeling begint. Om méet&rgeten kan men, zoals hierboven

vermeld, natuurlijk altijd een lijstie maken vateayoorbereidende activiteiten.

Tijdens het voeren van de onderhandeling moet me&m er van vergewissen dat alle
verschillende belangen aangesproken worden. Ewventken hierbij een overzicht,

gemaakt tijdens de voorbereidende fase, van paghkoMen moet er voldoende belang
aan hechten oplossingsgericht te werk te gaanvieée babbel is leuk en soms ook nuttig
(men onderhandelt immers niet met volslagen onleren dus is “het socialisen” ook
een deel van de onderhandeling) maar men dient @ecst en vooral een oplossing te
vinden voor de gestelde problemen binnen een voeaatgestelde tijdslimiet. Deze
oplossing kan vlugger bereikt worden wanneer memldiverschillende alternatieven de

focus legt op de voordelen die eraan verbonden zijn

Wanneer er enkele nuttige voorstellen uit de bpusgakomen, is het de bedoeling dat elke
voorgestelde overeenkomst wordt geévalueerd erelekgn met de andere voorstellen
zodat de beste beslissing kan genomen worden. Nadaiteindelijke beslissing gevallen

is, kan men de verbintenis nog even proberen teeteren.

Robert Half International Inc. is een verkoopsgedrneorganisatie waar het afleveren van
goede verkoopsresultaten een belangrijk deel vaeigken cultuur en die van de klanten
uitmaakt. Het doel is uiteindelijk om op lange tgmgoede klantenrelaties te ontwikkelen
maar tevens op korte termijn goede transactieskerben. Als ruggensteuntje om deze
doelstellingen zo veel mogelijk te bereiken, ontrilkie RHI een verkoopsmodel dat ook
in hun trainingen aan bod komt. Het vervolledigt kader waarin het RHI-model (zie

Figuur 3.1.)zich bevindt. Dit verkoopsmodel wordt uitgelegdhiguur 3.2
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RHI SALES MODEL

[ Post-Call ] { Pre-Call }

Planning Planning
/ Listening \
G!osmg J<—> 4—[ Engaglng
Questlamng
\ Handling /
ij@ctn@ng

Figuur 3.2 Het RHI Verkoopsmodel

Bron: RHI (1999), p 4.

Dit verkoopsmodel is een uitbreiding van het gewamelerhandelingsproces. In het
verkoopsmodel zijn er zeven elementaire processtapplen begint met de “pre-call
planning” waarbij men alles probeert voor te bezaicen te organiseren. Men bepaalt
welke middelen men nodig heeft om een verkoopsdraeieling te laten plaatsvinden,
welk doel men wil bereiken en binnen welke tijdspamen dit doel wil bereiken. Hierop
volgt de eerste fase van het eigenlijke gesprek:‘etgaging” fase waarin het zeer
belangrijk is zichzelf goed voor te stellen en ahaddellijk de aandacht van de klant te
trekken. In deze fase moet men de klant ook latetemvwaarom er afgesproken is en wat
er bereikt moet worden. In de “listening” fase ¢tige klant de kans om te spreken. Men
moet ervoor zorgen dat de aandacht gefocust bhijfom de effectiviteit te verhogen kan
men best notities nemen waarop men dan later kdiceeen. Een manier om zeker te zijn
dat men goed begrepen heeft wat de klant bedsdittiparafraseren van wat men gehoord
heeft. Dit leidt tot duidelijkere communicatie. \zatfsprekend komt na het luisteren het

vragenstellen of de “questioning” fase. Deze fasedivnatuurlijk ook gebruikt om voor
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verduidelijking te zorgen. Men kan open en geslotemgen stellen en zo proberen de
noden en de objectieven van de tegenpartij te kkéahe De volgende fase is de “handling-
objections” fase. Vooreerst moet men in deze fasmis nemen van de bezwaren van de
klant en eventueel om verduidelijking vragen. Daast zal men de klant verschillende
oplossingen proberen voor te stellen die voldoenzia noden. De focus ligt hier op het
helpen van de klant. De voorlaatste fase is desiicy fase waarin men in het kort
samenvat wat er tot hiertoe heeft plaatsgegrepértijdstip binnen de onderhandeling is
ook het moment om de klant te vragen voor enigewijdeng of voor eventuele
bijkomende diensten die men voor de klant kan Mému Tot slot is er de “post-call
planning” fase waarin men de klant en de verkoogt g@volgen. Een goede opvolging
van de klanten zorgt voor een competitief voordeeV de concurrenten. De mate waarin

de opvolging gebeurt, bepaalt ook mede het sucesle volgende onderhandeling.

In feite verloopt dit proces ongeveer gelijk met beschreven onderhandelingsmodel van
Huguenin (2000). Door het observeren van dit mangistond de zekerheid dat de
theoretische basis, zoals die in het tweede hadfdséschreven werd, bruikbaar is in de
praktik en bijgevolg bij observatie als wetensgbelpk object ook een waarde
vertegenwoordigt. Bovendien werden door RHI ooketfde communicatietechnieken in
de verf gezet die in de gebruikte database naar komen en waarvan in het vierde
hoofdstuk beschreven staat hoe ze werden verzanm. gaf dit een gevoel van

vertrouwen dat we op de goede weg zaten.
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3.4 Een bijzondere omstandigheid: Onderhandelingen via de
telefoon

Onderhandelingen via de telefoon bevatten uniekemikeken waarmee men dient
rekening te houden (RHI, 1999). Zo kunnen er vdaefger potentiéle misverstanden
opduiken omdat men de andere persoon niet kan Evantuele gelaatsuitdrukkingen of
gebaren blijven ook verborgen. De toon en het teampent van de stem kunnen anders
geinterpreteerd worden en daarom dient men er aatrdacht aan te besteden. Bovendien
heeft elk commercieel telefoongesprek het potentiseuit te monden in een telefonische
onderhandeling, zelfs als men slechts de bedoélathom informatie te vergaren. Men
moet bijgevolg constant op zijn hoede zijn geeneptende toegevingen te doen en steeds
pogen om onduidelijkheden te vermijden. Om dit &eiken is het aan te raden om
voldoende feedbackvragen te stellen. Dit om jeretggjfels weg te werken maar ook om

zeker te zijn dat de tegenpartij alles begrepeft.hee

Onderhandelingen via de telefoon gaan doorgaand seeller dan face-to-face
gesprekken. Hiermee dient men rekening te houdenddivoorbereiding van zulke
onderhandelingen. Complexe onderhandelingen kanbetan niet voeren via de telefoon.
Voor meer eenvoudige onderhandelingen kan de teleen efficiént instrument zijn,
vooral wanneer de verschillende partijen, geogrhfigezien, ver van mekaar verwijderd
zijn. Deze ruimtelijke afstand vergemakkelijkt odé psychologische afstand. Dit heeft tot
gevolg dat het gemakkelijker is om aan de telefoeen te zeggen dan bij een face-to-face
gesprek. Daarom kan men best vragen vermijden wadeogesprekspartner eenvoudig

neen kan zeggen.

Door de beperkte tijd kan men niet al zijn vootstelin detail presenteren. Dit kan leiden
tot win-lose gedrag. Daarom vereist een telefomisonderhandeling een nog betere
voorbereiding. Het kan ook helpen wanneer men aphand eerst enkele face-to-face
contacten heeft vooraleer over te gaan op hetorgkxfh onderhandelen. Men moet eerst
voldoende vertrouwen en respect van de tegenfaftgen om zo mede het hogere risico

bij telefonische onderhandelingen een beetje tefsep.
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Hoofdstuk 4: Methodologie

Naast het schetsen van een theoretisch kader dexatthesis ook een praktisch gedeelte.
Het theoretische kader geeft een overzicht vanetievante theorie die er reeds in de
literatuur te vinden was over onderhandelen. Hekische gedeelte omschrijft naast de
tijdens een stage geleerde concepten ook de resulthe bekomen werden door het
uitpluizen van een secundaire database die gedeire®daar (periode 1988 tot 2006) is
opgebouwd door Wouter Faes. Hij heeft gedurende e degeriode vele
onderhandelingstrainingen geleid. De deelnemeremwar hoofdzaak praktijkaankopers
(meestal aankopers van tastbare goederen) maaneaken uit andere bedrijfsfuncties die
commerciéle contacten hebben in hun beroepslevenitét/ Faes heeft daarbij een tiental
gestandaardiseerde  onderhandelingsrollenspelen  @lningsmateriaal  gebruikt.
Ondertussen werden systematisch gegevens over éwdop van de uitgevoerde
rollenspelen verzameld. Meer specifiek zijn dezeusdaire gegevens opgebouwd door
observatie en bespreking van 1159 van deze rokdmspmet de deelnemers aan de

rollenspelen.

In de database bevinden zich eveneens gegevermnii@an zijn uit het spelen van het
bekende “prisoners dilemma”. Dit dilemma dient \@als basisspel voor de speltheorie
maar onderhandelaars kunnen hier ook iets uit Iddengegevens bestaan uit meer dan
11000 observaties waaraan ongeveer 800 mannenCeardOwen hebben deelgenomen.
De analyse van deze gegevens behoort echter niethdb objectief van deze

eindverhandeling.

Naast de database heeft Wouter Faes ook telker®-viof audio-opnames weten te
verzamelen van deze onderhandelingssituaties. fddee- en audiofragmenten zijn in de
loop van deze 18 jaar telkens in drie zittingen jpar door een panel van een ervaren
psycholoog en twee communicatiedeskundigen saméMfoater Faes gecodeerd op het
voorkomen van communicatievormen en onderhandefinigsken (zie 2.3.2.). Enkel de

non-verbale communicatie van de deelnemers tijden®nderhandelingen werd hierbij
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niet bestudeerd. Het panel is in deze 18 jaarvaeinderd zodat een zekere robuustheid
van de analyse kan gegarandeerd worden, al bligieesubjectiviteit natuurlijk bestaan.

4.1 Methodes van onderzoek voor onderhandelingen

Er bestaan in de literatuur verschillende methoda® gegevens over het

onderhandelingsgebeuren te verzamelen.

Allereerst kan men data over echte praktijkgevallerzamelen en analyseren om hierin
patronen en/of tactieken te ontdekken. Deze tekhmémt men het uitvoeren van een
casestudy research of een extensief case onde2ee&.gevalsstudies leveren vooral veel
kwalitatieve gegevens op. Men krijgt een combinata verschillende methoden en
soorten gegevens waarin verschillende perspectiaaarbod komen. De nadruk ligt hier
op het werkelijk beleven van de situatie. Zulk ktetief onderzoek levert de beste
gegevens op wanneer deze onderhandelingsgegevémogenorden besproken op een
gestandaardiseerde wijze met de mensen die aan nderhandelingen hebben
deelgenomen. Deze gegevens dienen eveneens geaferife worden door de analyse van
de geschreven neerslag van het rollenspel, verslegke die in de betrokken bedrijven en
door de betrokken onderhandelaars zijn gegenerBenendien is het best dat dit zowel
met deelnemers aan verkopende als aan aankopent@ddzeurt. Dit heet triangulatie
(Eisenhardt, 1989; Yin, 1994) van kwalitatieve gegges. Een voordeel van deze
benadering is het detailmatige uitpluizen van da,deen nadeel is dat deze gegevens niet
mogen veralgemeend worden. Ze zijn vooral gesalukt een “contingency” benadering
waarbij bepaalde theorieén of fenomenen gekoppetden aan het al dan niet voorkomen

van bepaalde variabelen in de externe situatie.

Een tweede manier om gegevens over onderhandeliegeekijken, is ze te verzamelen
als het resultaat van meer beperkte “experimentéién plaatst de deelnemers-
onderhandelaars in een beschermde, “gecontroleerdgéving en legt hen een bepaalde
situatie voor. Bij elke simulatie kan men dan opagk kleine verschillen in de situatie
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aanbrengen of diverse licht afwijkende situatiesrleggen. Zo kan men het resultaat en
vooral de verschillen in het resultaat bij de ppeesonen vaststellen en ook nagaan of
diverse types proefpersonen anders reageren opngelaoden stimuli. Het uitvoeren van
zulke experimenten levert kwantitatieve gegevensrogtelt de onderzoekers bijgevolg in
staat om bepaalde hypotheses, meer bepaald dov@rzzak-gevolg relaties, te toetsen met
statistische toetsmethoden. Een verwante en uggkbrvorm van een experiment is de
simulatie, waaronder ook rollenspelen vallen. Satias zijn eigenlijk experimenten in een
gesimuleerde omgeving zoals onder andere rolleespélet nadeel hierbij is natuurlijk
dat door de meer complexe oorzaaksituatie de geetjes minder eenduidig kunnen
geinterpreteerd worden.

Beide types onderzoek worden voor andere doeleirgigruikt en leveren andere

resultaten op. Ze kaderen in diverse wijzen varemsthappelijk onderzoek.

Het uitvoeren van experimenten en simulaties gkbnumien bijgevolg zoals hierboven
aangegeven voor het toetsen van hypotheses. M&egnovooral situaties te creéren die
maar op €één element van elkaar verschillend zijn zonde gevolgen te kunnen
interpreteren. Zulke hypotheses toetst men voorahnser men een theoriegericht
onderzoek voert. Wanneer men echter meer praktijtge onderzoek doet, kunnen
experimenten ook gebruikt worden voor een consdoparalyse, waarbij men naast de
hypothesetoetsing ook probeert het gedrag van lkpaaroefpersonen of diverse

categorieén van proefpersonen te analyseren erelaties te voorspellen.

Het verrichten van gevalsstudies gebruikt men echber andersoortig onderzoek. Zo
maakt men bij theoretisch gericht onderzoek gebmak exploratief en verklarend
onderzoek. Men kan daarmee het thema volledig epgdand verkennen en verbanden
vastleggen. Bij meer praktijkgericht onderzoek kemmgevalsstudies dienen voor het
beantwoorden van diagnostische vragen en voor esnatieonderzoek. Ideaal hierbij is
dat alle gegevens case per case gecodeerd worml&anZnen deze cases apart, uitgebreid
onderzoeken en beschrijven. Het opstellen van pedisgsmodellen wordt ook mogelijk.
Het doel is te voorspellen wat de uitkomst van é@mpaalde handeling (hier een
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onderhandeling) zal zijn wanneer bepaalde variabgtorkomen, in casu het gebruik
maken van bepaalde tactieken en onderhandelingsgesihHiervoor bestaan wiskundige
voorspellingsmethoden en multivariate technieken siatistisch juiste interpretaties te

kunnen doen.

4.2 Situering van de gebruikte methode

Deze eindverhandeling maakt gebruik van secundiitaverwerking. Het is daarom van
zeer groot belang na te gaan hoe de gebruikte aldab ontstaan en waar ze zich binnen

de geschetste methoden van onderzoek bevindt.

Bij het creéren van de primaire gegevens van dabdat zijn eigenlijk twee manieren
tegelijkertijd gebruikt. Men heeft gesimuleerde erithndelingsrollenspelen gespeeld en
bestudeerd om hierin patronen en gebruikte taatiééeunnen ontdekken via diepgaande
observatie van onder meer video- en audiofragmerdeze techniek ligt dicht bij het
uitvoeren van een casestudy research. Deze geuditsstleveren veel kwalitatieve
gegevens op. Daarnaast heeft men ook deels geppenitaakt van de methode van het
experimenteren vermits de geobserveerde gevallkrral@nspelen zijn en dus eigenlijk
meten hoe mensen reageren op bepaalde geinducstraties, die nooit helemaal de

realiteit weerspiegelen.

De resultaten van de analyse van de huidige dadi®snden zich dan ook ergens tussen
de twee bovenstaande methodes van gegevensvem@nmelEnerzijds zijn de gegevens
afkomstig uit observaties van rollenspelen en bethae bijgevolg tot de experimentele
methode. Anderzijds gaat het ook om de observatdasenomenen die, in op de realiteit
gebaseerde en nagespeelde cases, zijn voorgek@eea. cases zijn uiteraard minder
complex dan de werkelijkheid zelf. In die zin ghat om observatie van gedrag op een
wijze die meer overeenkomt met de triangulatiemdghde gegevens situeren zich dus
ergens tussen experimentele gegevens en gegevegswvaisstudies. Er is dus zowel
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sprake van een deductieve aanpak (waar vooralgkriexenten en simulaties toe behoren)

als van een inductieve aanpak (waar vooral casgstasgarch toe behoort).

Helaas verschilt de gebruikte methode van gegeeerameling dus van een ideale
werkwijze, die of casestudy research of experinrent&iest en niet kenmerken van beide
tegelijkertijd overneemt. Daardoor zal ook de datarerking en resultaatinterpretatie sterk

beinvlioed worden.

4.3. Detailbeschrijving van het ontstaan van de secundaire
database

Alle gegevens zijn afkomstig van rollenspelen die eeldemers aan

onderhandelingstrainingen echt hebben gespeeld, es® periode van 18 jaar (1988-
2006). Deze trainingen werden, zoals reeds verngddeven aan praktijkmensen die
regelmatig commerciéle onderhandelingen in hun dgenatvoeren en nood hebben aan
een zekere achtergrond en structuur om onderhagdetethoden en —tactieken efficiénter

te gebruiken dan voorheen.

Alle trainingen werden wel gegeven vanuit de conuiéés aankoopachtergrond van de
spelleider en ook enkel vanuit dit standpunt gejmeteerd. De achtergrond van de
deelnemers was divers in termen van opleiding, tlenen leeftijd. Het ging wel

overwegend om aankopers en aankoopmanagers maaredakpers namen deel aan de
opleidingen, vaak om meer te weten te komen ovewifigee waarop hun opponenten
negotiéren. Jammer genoeg zijn deze persoonlijgevgns niet systematisch opgevolgd
door de trainer, Wouter Faes, die de gegevens hakdtijk heeft verzameld, met de hulp

van onder meer de deelnemers aan de rollenspelen.

In deze paragraaf worden achtereenvolgens de diveases behandeld die bij de
rollenspelen werden gebruikt. Ook de manier om @ases in te delen en de aard van de
gegevens die over elk rollenspel werden verzamalgnals hun verzamelwijze wordt

toegelicht.
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4.3.1. De onderhandelingsspelen

Bij de onderhandelingstrainingen werden 11 vertatle rollenspelen gebruikt. Een korte
beschrijving van de 11 rollenspelen staat in Bgl&g Deze werden op basis van hun graad

van competitiviteit ingedeeld in diverse categanieé

Het gaat om 11 verschillende games die elk hunnbigid hebben en elkaar afwisselen.
Aan de 2236 deelnemers uit de allereerste 424nsplden (in een periode van 6 jaar, tot
einde 1993) werd telkens na lezing van de basisgegetijidens de voorbereiding van hun
onderhandelingsspel gevraagd of zij de desbetmd¥ferase een case vonden die erg
competitief van aard was op een 7-puntenschaalisAlderd een algemene “gedeeltelijk
subjectieve” indruk van competitiviteit bij de deeimers aan de games gemeten.

Om na te gaan of dit enigszins met de werkelijkivaid de cases overeenstemt, werd deze
indeling gevalideerd aan de hand van een tabelags lvan de “competitieve krachten”
van het Model van Porter zoals kennis van altezmatleveranciers, competitieve druk op
de prijzen van de markt, ontwikkeling van alteread¢i producten, risico voor flexibiliteit

en levering, enz..Deze competitiviteitsmeting bevindt zich_in Tall€l hieronder.

Het blijkt dat er een hoge graad van overeenkomdeiranking van de competitiviteit van
de cases kan vastgesteld worden volgens beidelydrgsmethodes (kolom 2 volgens de
meting van de deelnemers op een 7-punten schadé éatste kolom volgens de criteria
van de tabel), zodat de indeling wel degelijk otk “abjectief” kan worden beschouwd.
Men zou kunnen zeggen dat proefpersonen er in eda koorbereidingsperiode goed in
slagen de moeilijke en complexe gecombineerde &tvan een rollenspel tamelijk juist

en op dezelfde wijze te interpreteren.

Aldus werden de cases ingedeeld in hoog competitrefdium competitief en laag
competitief.
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Tabel 4.1 Het competitief karakter van de 11 onderhandefingken

11 Cases Compe- | Alternatief | Gebruik Grootte | Goede | Risico Risico Risico Samenvatting | Rank

titiviteit leverancier | van Klanten | relatie | als voor voor

op alternatief geen flexibiliteit | levering

schaal product/ contract

gemeten systeem voor

kwaliteit

PVC (1) 5,86 ++ + ++ + ++ ++ + 4++/3+ 1
Truck 5,61 ++ + + + + ++ ++ 3++/4+ 3
Component | 4,33 - - ++ + + + 1++/3+/3- 7
Research 2,86 - - + o} - 2+/10/2-/3-- 11
Chocolade | 4,76 o] + + + + + + 6+/10 6
Spares 4,81 + + ++ + ++ ++ 3++/34/1- 4
Distribution | 3,66 - - (o] ++ o] - 1++/20/2-12-- | 10
PVC (2) 4,50 ++ + ++ + + + + 2++/5+ 5
Messen 6,01 ++ ++ ++ + + ++ + 4++/3+ 1
Syringes 3,51 + - + + - 3+/4- 9
Collect.Lab | 4,53 - o + + + + + 5+/10/1- 8

Bron: eigen onderzoek

4.3.2. Verzameling van de gegevens bij elke gespeelde case

Oorspronkelijk werd voor elke case een reeks gegegenoteerd, namelijk:

- een geschreven protocol van de observaties dospelieider, geannoteerd tijdens

de spelbespreking door de opmerkingen van de deehsezelf;

- een audio- of video-opname,;

- bijkomende nota’s van spelleider Wouter Faes ateofator

Bij elk van de onderhandelingsspelen die aldus arerdegeleid zijn op basis van deze

documenten telkens systematisch de volgende gegewanuit aankoopstandpunt

verzameld. In wat volgt worden tegelijkertijd oole dtappen weergegeven die bij de

gegevensverzameling gevolgd werden.
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1. Welke doelstellingen stellen de aankopers zich ¥dtatal cost” perspectief?

De doelstellingen werden aan de deelnemers vamdierlvandelingen voor de start
van het rollenspel gevraagd. Er werd hen gevraagd nbteren welke
doelstelling(en) ze zich persoonlijk hadden gestebdral dan op het vlak van prijs
en aanverwante negotiatiepunten. Aldus kon dan “éetal cost” berekening
gemaakt worden door de spelleider. Deze berekgmiogide de diverse aan prijs
verwante gegevens in actuele waarde om te zettéar(E 1995; 1996; Plank en
Ferrin, 2002), zodat er een vergeliking kon gemaalorden tussen alle

gelijkaardige spelen.

Deze berekende “total cost” antwoorden werden @shan het gemiddelde en de
standaarddeviatie over alle doelstellingen van gdliigkaardige cases verdeeld als
volgt: middle objective (tussen min 1 en plus 1ndtarddeviatie rond het
gemiddelde van de “total cost” objectieven); higludie objective (tussen 1 en 2
standaarddeviaties meer dan het gemiddelde), laddlmiobjective (tussen 1 en 2
standaarddeviaties minder dan het gemiddelde a#fedtigh objective (meer dan
2 standaarddeviaties meer); en low objective (nam 2 standaarddeviaties
minder). De basishypothese hierbij is natuurlijk t dehet bij de
onderhandelingsdoelstellingen telkens om een nermaldeling gaat, wat niet

zomaar zonder meer kan geverifieerd worden.

2. Welke resultaten werden vanuit “total cost” persigécbehaald (Ellram, 1995;
Plank en Ferrin, 2002)?

Deze werden door de spelleider genoteerd en gmexdfdoor de deelnemers om
elke vergissing uit te sluiten. Ze werden per vetinde onderhandelingscase als

volgt onderverdeeld:
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a. Eerst werd opnieuw het gemiddelde en de standaaeddeberekend.

b. Daarna werden de resultaten ingedeeld in high tsesimheer dan 2
standaarddeviaties meer dan het gemiddelde), mehigimresults (tussen 2
en 1 standaarddeviatie meer dan het gemiddeldajiumeresults (tussen
plus 1 en min 1 standaarddeviatie), medium low ltesfiussen 1 en 2
standaarddeviaties minder dan het gemiddelde), results (meer dan 2
standaarddeviaties minder) en no deal situatiearfijageen overeenkomst

werd bereikt).

3. Welke tactieken werden door de aankopers tijdens dmlerhandelingsspel

geinitieerd?

Deze tactieken werden enkel in aanmerking genorfeemeadoor de spelleider en
de observatoren (niet meespelende leden van eesrh@mdielingsteam) van het
spel na afloop van het spel en tijdens de detalieésng werden geidentificeerd en
op dezelfde wijze werden geinterpreteerd. Dan wemke gecodeerd volgens 38
mogelijke tactieken, die uit de literatuur gehaaktden. Bijlage 3 geeft hiervan de
definities weer. Er is vooral gelet op het frequesitmelden van bepaalde tactieken
in de standaardliteratuur. Daar waar een tactiekhs$ een enkele maal werd

vermeld, werd deze niet in aanmerking genomen.

De coderingsprocedure was de volgende:

a. Allereerst werd een codering voorgesteld door @fleigder (Wouter Faes);

b. Deze werd na het spel onmiddellijk voorgelegd aarsgkeldeelnemers, die
ermee moesten instemmen. Dit vormde een onderdeelde bespreking
van de oefening tijdens de trainingssessie.

c. Twee maal per jaar werden deze geannoteerde gegegegeleken met de
audio- en/of video-opnamen door Wouter Faes en twee
communicatiedeskundigen en een psycholoog, die dedwvoor in de
kerstvakantie, de paasvakantie en de grote vakaveie dagen vrijmaakten.
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(Dus in totaal ging het om 17 maal 6 dagen waarepata tot nu toe
geverifieerd werden). Het gaat hierbij om een geslie VRT-journalist,
die communicatietrainingen verzorgt, een traineverkoopstechnieken en
een communicatiepsycholoog. Deze procedure werdolggvom de
subjectiviteit van de spelleider en de invioed \#m spelleider op de
deelnemers aan de training of omgekeerd te vermenden zo een grotere

objectiviteit te waarborgen.

Identificatie van de kernmomenten of sleutelmomenjdens de onderhandeling.

Zulke kernmomenten of “kritieke” momenten worderodbeary (2004, p. 143) als
volgt gedefinieerd: Events and exchanges that are “critical” are digiinshed
from more usual ways of working in that they camrgency. They are turning
points.” Deze definitie vult de definitie aan, gehanteerdrdé/heeler en Morris
(2001, p.6), volgens dewelke kernmomenten bepaatdenm als Critical moments
in negotiation are occasions of interactive engageimand intense emotional
experiencing.”ledere deelnemer aan en observator van een omdiethey voelt
dus wel degelijk aan dat er “iets belangrijks” gathemaar kan onmogelijk een
juiste omschrijving geven van het feit dat het @n kernmoment gaat.

Bijgevolg worden zulke momenten best aan de hamd refrospectieve analyse
aangeduid (Druckman, 2001). Om deze momenten in ralkenspelen te
identificeren werd aan de deelnemers van de spgémaagd welke, vanuit
aankoopstandpunt, de momenten waren tijdens hietvapeop “het spel een andere
wending nam, ze de greep op het gebeuren lostepni¢uw greep op het gebeuren
verkregen,...”. Ook nadien werd de retrospectievehoud gehanteerd. Voor de
validatie werden de audio’s en video’s volledig daet in punt 3 hierboven
besproken panel voorgelegd. Ze mochten voor déesteomenten nog bijkomende

momenten aanduiden die dan eveneens gecodeerdnwerde
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5. Welke communicatie-uitwisselingen werden gehanteerd

Dezelfde procedure als in stap 3 werd dan gevolgdvast te leggen welke de
basiscommunicatie was op deze kernmomenten, vagtheh stap 4. Daarvoor
werd er gebruik gemaakt van een lijst met 81 veltlsclde communicatie-

uitwisselingen, die eveneens uit de communicatigltuur gehaald werden. De

mogelijke communicatie-uitwisselingen worden besgbn in Bijlage 4.

6. Wanneer werden deze tactieken en communicatiesséNngen gebruikt?

Voor zowel voor de sleutelmomenten als voor dedgkeh die door de aankopers
werden geinitieerd, werd ook geannoteerd wannesg tiglens het negotiatiespel
optraden. Elk spel nam normalerwijze ongeveer egnrubeslag. Daarom werd de
onderverdeling in tijd per kwartiel, in dit gevalgiper kwartier (T15, T30, T45 en
T60) uitgevoerd. Hierbij moet opgemerkt worden datlaatste 15 minuten in een
aantal spelen (periode T60) wel langer duurden em kwartier (maximum 22

minuten) en in een aantal gevallen minder lang ifmim 4 minuten).

7. Hoe verliepen de negotiatiespelen volgens hetgreéin de deelnemers?

Zoals reeds vermeld werden de profielen van defpeosonen niet bijgehouden, op
één detail na. Op basis van de nota’s van de gpadliider, waarbij het verloop van
de negotiatiespelen werd opgetekend konden everdensoor)namen van de
participerende cursisten geidentificeerd worderdasardoor kon ook het geslacht
van de hoofdonderhandelaar bepaald worden (mebnd&zing van wanneer de
voornaam bijvoorbeeld Chris was - dan werd ovesgeen procentuele verdeling
zoals voor de rest van het geheel toegepast). Zoweelde objectieven als voor de
onderhandelingsresultaten, maar ook voor de conuatiaiop de sleutelmomenten
en voor de gebruikte tactieken tijdens de onderblamgken is hierdoor dus ook een

verdeling per geslacht van de onderhandelaar mkgeli
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8. Waarom liepen sommige onderhandelingen mis?

Voor de gevallen waarin geen onderhandelingsovkoeest werd bereikt, werd
tenslotte aan de deelnemers aan het spel gevrdadd wlgens hen vooral te
wijten was aan het feit dat het spel zelf de owdtemst niet toeliet (meer
objectieve reden) of dat de spelers geen overeestkmet elkaar (meer) wensten te
sluiten (meer subjectieve reden). Een vergelijkimn de situaties en van de
objectieven en resultaten tussen beide groepen“msiukkingen” (waarbij de
eerste oorzaak minder aan emotionele feiten temvijtas) is dus mogelijk, evenals
een aanduiding van welk communicatiepatroon zidrldpontvouwde, zowel op
het gebied van communicatie-uitwisselingen als efpgebied van tactieken. Het is
daardoor mogelijk een vergelijking te maken mepd&onen in andere situaties en
na te gaan in welke mate de patronen bij mislukdingan het algemeen patroon
afwijken.

4.3.3. Indeling van de tactieken en communicatie-uitwisselingen

De 32 tactieken en 81 communicatie-uitwisselingearden door de 2236 eerste
deelnemers uit de 424 eerste games ook op eenl s@raarg competitief tot minder
competitief opgedeeld, zodat ook de mate van catiyieit van de gebruikte
negotiatiewijze kon worden nagegaan en ingedeelildens de diverse categorieén
onderhandelingssituaties, het ogenblik tijdens ddedhandeling en het geslacht van de
hoofdonderhandelaar.

4.3.4. Resultaten

De resultaten van al deze indelingen, observatiederingen zijn ten slotte in tabelvorm
door de spelbegeleider Wouter Faes bijgehoudenrdDaa zijn helaas heel wat ruwe

gegevens verloren gegaan vermits de data nietpmrsease zijn bijgehouden. De reden
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daarvoor was vooral dat tijdens deze 18 jaar deamiggwan de hele database anders te
sterk zou toegenomen zijn en vooral door het bigleouvan de video- en audio-opnames
een ruime stockeerplaats zou benodigd hebben. 0#4-2005 werden de ruwe data
bovendien ook door de verouderde opnamemethod®rdrguikbaar voor elektronische

dragers en bijgevolg door de onderhandelingstraieerietigd. Helaas.

4.4. Nadelen van deze gegevensverzamelingsmethode

Het werken met deze bestaande secundaire databade wijze van dataverzameling
zorgen voor een aantal belangrijke nadelen voantepretatie van de resultaten van de

analyse.

Doordat we allereerst niet meer over de ruwe date&n beschikken, is het ook niet meer
mogelijk om elke case apart te beschrijven, te oraiken en hieruit conclusies te trekken.
Hierdoor kunnen er geen voorspellingsmodellen tsep@rden en komt het gebruik van
aangepaste multivariate analysetechnieken in llragg. Er kunnen met andere woorden

minder en minder nauwkeurige resultaten wordenl@ifdje

Bovendien zijn door de verzamelmethode van de gageeen aantal basisregels om tot
volledige objectiviteit te komen niet nageleefdt @i het geval ondanks dat er voldoende
gepoogd werd deze objectiviteit te verhogen, ondeer door tegelijkertijd gebruik te

maken van diverse coderingsmethoden en door hé¢reanvan de expertopinie van een
panel van experts met diverse achtergrond bij dedering. Een zekere vertekening van
de gegevens is bijgevolg mogelijk. Vooral de inda@n trainer en spelleider Wouter Faes
IS erg groot waardoor sommige gegevens minder eakdnnen zijn omdat andere

toevalsfouten, namelijk persoonlijke interpretaiigen een rol kunnen hebben gespeeld.

Ten slotte wijkt de gebruikte methode af van éémheide ideale methodes van onderzoek
voor onderhandelingen, namelijk de casestudy methed de experimentele methode,
maar ligt ze tussen beide in, wat de interpretaieiurlijk bemoeilijkt.
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Wat wel moet benadrukt worden is dat de gegevens d® omvang van de database toch
als erg Dbetrouwbaar moeten  beschouwd worden  voor mmauciéle

aankooponderhandelingen. Door het gebruik van eengroot aantal rollenspelen (1159)
en personen, worden namelijk alle normen voor frgk van statistische toetsen op
steekproeven zeker gehaald. Omdat er een zulk grawotal gegevens in de database
teruggevonden kunnen worden, kan er in die zinrzgksproken worden van statistische

relevantie.

We moeten er alleen over waken dat niet te veenadme conclusies afgeleid worden en
dat de resultaten steeds moeten gekwalificeerd emordioor de voorheen benoemde

nadelen.

Ondanks het feit dat de gebruikte methode dus ktfwgn €én van beide ideale methodes
(zie 2.1.) is dit onderzoek vooral theoriegerichiiyer wetenschappelijk onderzoek). Het
is namelijk de bedoeling dat de verworven kennisalgemeenbaar is en daarmee
toepasbaar is op meerdere gevallen en situatiesgéede theorie is immers op meerdere

gevallen van toepassing hoewel ze nooit helematdgigast.

4.5. Verbanden tussen de verzamelde gegevens en de gestelde
onderzoeksvragen

In elk onderzoek is het belangrijk een zogenaanogerationaliseringstabel” op te stellen.
Hierin wordt het verband gelegd tussen de diveragen, gesteld tijdens het veldwerk, en
de onderzoeksvragen waarop men een antwoord ptobé&er vinden. De
operationaliseringstabel geeft dus weer in welkeenteet veldwerk van een onderzoek
overeenkomt met de gestelde doelstellingen. In aezdverhandeling is het niet echt
mogelijk zulke tabel op te stellen omdat het ondekzniet rechtstreeks voortvloeide uit de
gestelde vragen, maar steunde op de analyse vaseeendaire database. Vandaar dat wij
ons beperken tot het creéren van een tabel dieedmnden weergeeft tussen de diverse
stappen in het proces van het opstellen van ddaksd¢ahet resultaat ervan en de gestelde

onderzoeksvragen. Uit deze tabel blijkt dat allele@moeksvragen, behalve de zesde, in



meer of mindere mate kunnen beantwoord worden s bzan de gegevens uit de

database.

Tabel 4.2 Verband tussen de stappen in de samenstellinadeatatabase, de resultaten

-03 -

ervan en de diverse onderzoeksvragen.
Stap in de samenstelling van de | Resultaten Onderzoeksvraag
database
Indeling van de spelen volgens deGeen directe (voorbereidende stap) geen
graad van competitiviteit
Indeling van de doelstellingen vanGeen directe (voorbereidende stap) geen
de onderhandelaars volgens “Total
cost” perspectief
Indeling van de resultaten bereiki Kruistabel van de gestelde doelstellingen met 8&aag 7
in de onderhandelingsspelen bereikte resultaten vanuit “Total cost”
volgens “Total cost” perspectief | perspectief.

Kruistabel van de gestelde doelstellingen met dgaag 4

bereikte resultaten vanuit ‘Total cost”

van de situatie.

perspectief volgens de graad van competitiviteit

Indeling van de tactieken volgens

de graad van competitiviteit en

Kruistabel van de gebruikte tactieken volgeng

de competitiviteit van de situatie.

Vraag 1b en 3b

codering van deze gebruikte Kruistabel van de gebruikte tactieken volgens Vraag 2b
tactieken het bereikte resultaat.
Identificatie van de Geen directe (voorbereidende stap) geen

sleutelmomenten in de

onderhandelingsspelen

Codering van de gebruikte
communicatie-uitwisselingen op

de sleutelmomenten

Kruistabel van de gebruikte communicatie-
uitwisselingen volgens de competitiviteit van
situatie.

Kruistabel van de gebruikte communicatie-
uitwisselingen volgens het bereikte resultaat.
Verhouding van de tactieken tegenover de
communicatie-uitwisselingen volgens zowel @
competitiviteit van de situatie als het bereikte

resultaat.

Vraag la en 3a

de

Vraag 2a

eéVragen la en 2a
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Indeling van de gebruikte

communicatie-uitwisselingen en

tactieken volgens het tijdspatroon rollenspelen.

Kruistabel van de gebruikte communicatie-

uitwisselingen volgens het tijdspatroon van de

Kruistabel van de gebruikte tactieken volgens

het tijdspatroon van de rollenspelen.

Vraag 5a

Vraag 5b

Indeling van de gebruikte
communicatie-uitwisselingen en
tactieken volgens het geslacht va

de onderhandelaar

Kruistabel van de gestelde objectieven volgendiet relevant voor

het geslacht.
rKruistabel van de bereikte resultaten volgens

het geslacht.

Kruistabel van de gebruikte communicatie-

uitwisselingen volgens het geslacht van de

onderhandelaar.

Kruistabel van de gebruikte tactieken volgens

het geslacht van de onderhandelaar.

dit onderzoek

Indeling van de situaties waarin

geen resultaat werd bereikt

Kruistabel van de gestelde doelstellingen me
diverse deal/ no-deal situaties.

Kruistabel van de bereikte resultaten volgens|
diverse deal/no-deal situaties.

Kruistabel van de gebruikte communicatie-
uitwisselingen volgens de diverse no-deal
situaties.

Kruistabel van de gebruikte tactieken volgens

de diverse no-deal situaties.

dieet relevant voor
dit onderzoek.
de

Bron: eigen ontwerp
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Hoofdstuk 5: Bespreking van de analyse

De analyse van de gegevens verzameld uit het abserwan onderhandelingen, zijn
geanalyseerd met de programma’s SPSS en ExceP&% $s er vooral gebruik gemaakt
van het opstellen van kruistabellen. De bedoekngamelijk om verschillende variabelen
met mekaar te kunnen linken. Het gebruik van kabielien is een statistische techniek die
twee of meer variabelen gelijktijdig beschrijft éa resultaten weergeeft in een tabel. Deze
tabel reflecteert de gezamenlijke verdeling vanetwé meer variabelen die een eindig
aantal categorieén of duidelijk aparte waarden thewaDe frequentieverdeling wordt in
een kruistabel als het ware onderverdeeld overeesitkg met de categorieén of waarden
van de andere variabelen. In deze analyses wordemnkel kruistabellen opgesteld waarin
twee variabelen een rol spelen. Deze kruistabeleemt men dan ook bivariate

kruistabellen.

Vooreerst is er bij alle tabellen een Chi-kwadraaalyse uitgevoerd. Deze test toetst de
hypothese dat de rij- en de kolomvariabelen in kenstabel onafhankelijk zijn van
mekaar. Wanneer deze hypothese kan verworpen wasdendus sprake van een verband
tussen de twee variabelen. De Chi-kwadraat maatistgeven echter geen informatie over
de sterkte en de richting van dit verband en daat@mt men nog bijkomende analyses te
verrichten. In de meeste tabellen zijn de resuitaBn een nominale analyse opgenomen.
Indien mogelijk is er een bijkomende ordinale asalgedaan. De nominale directionele en
symmetrische maatstaven worden gebruikt om detsterk de significantie tussen de rij-
en de kolomvariabelen uit de kuistabellen aan tero In deze nominale directionele
analyse gebruikt men een maatstaf voor Lambda, amd@an en Kruskal's tau en de
onzekerheidscoéfficiént. Bij de symmetrische arealysrdt er gebruik gemaakt van de Phi

maatstaf, Cramer’s V en de Contingentiecoefficiént.

De ordinale analyses kunnen enkel uitgevoerd wortheilen zowel de rij- als de
kolomvariabelen behoren tot de groep van de ordjrc@tegorieke variabelen. De ordinale,
categorieke variabelen zijn hier beperkt tot dealmlien competitiviteit van de situatie,
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objectiviteit van de case, resultaat van de caseoempetitiviteit van de techniek. Enkel
wanneer een tabel opgebouwd is met twee van dezevariabelen kan men ordinale

analyses gebruiken. Dit komt hier zeer weinig v@btalhotra en Birks, 1999)

Voor de beoordeling van de mogelijke verbandendrantwe enkele eenvoudige regels:

Zwak verband Gemiddeld verband Sterk verband

<0.2 0.2-05 0.5<

We kijken naar de Contingentiecoéfficiént en indideze waarde onder de 0.2 ligt,

beschouwen we het verband als zwak. Wanneer delevaan deze coéfficiént tussen de
0.2 en de 0.5 ligt, aanzien we het verband alsredmnd van gemiddelde sterkte. Tot slot
zal een coéfficient met een waarde groter of gelgk 0.5 aanzien worden als een sterk

verband.

5.1 Analyse van de elf onderhandelingsspelen (cases)

De elf soorten cases die er gespeeld zijn tijdensrtlerhandelingen (de uitleg van de
cases bevindt zich in de bijlage) zijn een scoegéBend voor de competitiviteit van de
situatie. Deze scores zijn wederom ingedeeld inehogmpetitieve situaties, gemiddeld
competitieve situaties en lage competitieve sitisatDeze cases zijn eveneens gescoord op
het doel dat voorop vastgesteld was dat men waeikegr tijdens de onderhandelingen. De
objectieven zijn ingedeeld in een hoog vooropgdstjectief, een hoog gemiddeld
objectief, een gemiddeld objectief, een laag geeldidbjectief en een laag objectief. Ook
is telkens het uiteindelijke resultaat dat er b&haaserd tijdens de onderhandeling
opgenomen. Dit resultaat wordt ingedeeld op eegagaande van een hoog resultaat, een
hoog gemiddeld resultaat, een gemiddeld resultgai,laag gemiddeld resultaat, een laag

resultaat en tot slot het niet behalen van eeneevdomst.
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Tabel 5.1 0Objectief van de case tegenover de competitiwgait de situatie.

competitiveness of the situation T2 * case objective T2 Crosstabulation

case objective T2

high middle middle low middle
high objective|  objective objective objective | low objective[ Total

competitiveness  high competitive situation Count 67 86 105 24 4 286
of the situation 9% within competitiveness
2 P 23,4% SOMW | BBWEA| 5% 14% | 1000%

of the situation T2

% within case objective

T li 48,9% 15,3% 15,3% 8,2% 24,7%
Adjusted Residual 11,3 Bl -8,9 -2,9 2,7

middle competitive Count 21 84 537 86 9 737

situation % within competitiveness 2 8% 11.4% 72.9% 117% 12% 100.0%
of the situation T2 ' ' ' ! '
% within case objective 23,1% 47, 7% - 54,8% 18,4% 63,6%
T2
Adjusted Residual 8,4 4,7 - 25 6,7

low competitive situation  Count 3 6 44 47 36 136
% within competitiveness
of the situation T2 2,2% 44% |  B2M%A 34,6% B6I6% | 100,0%
% within case objective
T2 3,3% 3,4% 6,4% 29,9% ’i 11,7%
Adjusted Residual 26 37 68 8 137

Total Count 91 176 686 157 49 1159

% within competitiveness
of the situation T2 7,9% 15,2% 59,2% 13,5% 4,2% 100,0%
% within case objective
T2 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Wanneer we decompetitiviteit van de situatie uitzetten tegenoverhet

objectief dat men nastreefde gedurende de onderhaaling, dan kunnen we

verschillende vaststellingen doen. Bij de cases idgedeeld zijn onder een hoog
competitieve situatie is er in 36.7% van de gewvaden gemiddeld objectief nagestreefd,
in 30.1% een hoog gemiddeld objectief en in 23.484 de gevallen zelfs een hoog
objectief. Als we naar de gemiddelde competitieiteaties kijken, zien we dat de

onderhandelaars in 72.9% van de cases ook een dglohiobjectief hadden vooropgesteld.
Overigens is er in ongeveer 11% van de gevallerheeg gemiddeld objectief nagestreefd
en in nogmaals 11% een laag gemiddeld objectieéstagefd. In de laag competitieve
situaties is er voornamelijk een gemiddeld (32.4éexn laag gemiddeld (34.6%) en een

laag objectief (26.5%) vooropgesteld.



-08 -

Tabel 5.2.De Chi-kwadraat test van het objectief van de tagenover de competitiviteit

van de situatie.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 472,87123 8 t
Likelihood Ratio 360,801 8 ,000
N of Valid Cases 1159

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 5,75.

Als we naar de Chi-kwadraat test kijken die uitgedois bij deze tabel, zien we dat er bij
alle maatstaven een zéér lage significantiewaaadgegeven staat. Dit wil zeggen dat we
de nulhypothese, die aanneemt dat de rij- en denkariabelen uit de desbetreffende
kruistabel onafhankelijk zijn van elkaar, kunnemwerpen en dat we er kunnen van
uitgaan dat er een relatie kan bestaan. De waavde @hi-kwadraat moet voor deze
aanname normalerwijze kleiner zijn dan 0.05, hign alle waardes zelfs kleiner dan
0.000. Hetzelfde besluit kunnen we trekken indienkijken naar de adjusted residuals. De
adjusted residuals kan men gebruiken als z-groethedat wil zeggen dat deze
standaardnormaal verdeeld zijn (met O als gemi@deid1 als standaardafwijking). Deze
waarden liggen allen buiten -2 en +2 wat dus wipshet verwerpen van de nulhypothese.

Wanneer we de resultaten uit de kruistabellen pnéderen, kunnen we dus een duidelijk
positief verband vaststellen tussen de competiivitan de situatie van de case en het
objectief van de case. In een hoge competitiewsats#t wordt er een hoger objectief
nagestreefd en in een minder competitieve situatedt er ook een lager objectief

nagestreefd.

Indien de Chi-kwadraat maatstaven aangeven datrrreatie bestaat tussen de twee
variabelen wil dit niets zeggen over de sterktdefichting van de relatie. Daarom dienen
we bijkomende analyses te doen. We bekijken eerstodninale directionele maatstaven.
Deze geven de sterkte en nogmaals de significardtie de relatie tussen de rij- en

kolomvariabelen van de kruistabel weer. De zeeg Egnificantiewaarden voor zowel de
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Goodman en Kruskal’s tau als de onzekerheidsco#&ftiggeven opnieuw aan dat er een
relatie is tussen de twee variabelen. De waardend® asymmetrische Lambda meten het
percentage verbetering in het voorspellen van dardeavan de afhankelijke variabele,
gegeven de waarde van de onafhankelijke varialigée.symmetrische waarde voor
Lambda maakt daarentegen geen onderscheid tusssghatéelijke en de onafhankelijke

variabele.

Daarnaast zijn er ook nominale symmetrische anslyggevoerd. Zijn geven een maatstaf
voor opnieuw de sterkte en de significantie vamedatie. De Phi-maatstaf gaan we helaas
weinig kunnen gebruiken omdat ze enkel betrouwbssaltaten geeft indien de kruistabel
is opgebouwd uit twee rijen en twee kolommen. Der lipgestelde kruistabellen zijn
echter groter. In de tabel zien we wel een zeee Eignificantiewaarde voor zowel de
Cramer’'s V als voor de Contingentiecoéfficiéent (@Y dit duidt opnieuw aan dat er een
relatie is tussen de rij- en de kolomvariabelek®mnend stellen we vast dat de waarde van
de teststatistiek behoorlijk hoog liggen voor Crémé&/ en de Contingentiecoéfficiént
(respectievelijk 0.452 en 0.538). Hieruit leiden &€ dat de relatie die we eerder

vaststelden een sterke relatie vertegenwoordigt.

Tabel 5.3 De nominale en ordinale symmetrische maatstaverheaobjectief van de case

tegenover de competitiviteit van de situatie.

Symmetric Measures

Asymp.
Std. Approx.

Value Error(a) T(b) Approx. Sig.
Nominal by Phi 639 ,000
Nominal Cramer's V 452 ,000
Contingency Coefficient 1538 |ooo
Ordinal by Ordinal | Kendall's tau-b 422 027 14,004 |ooo
Kendall's tau-c ,354 ,025 14,004 -
Gamma ,640 ,036 14,004 ,000

N of Valid Cases 1159

a Not assuming the null hypothesis.
b Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
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Als we de competitiviteit van de situatie uitzettimgenover het objectief van de case,
zetten we twee ordinale, categorieke variabeleaneger elkaar en kunnen we in dit geval
ordinale analyses uitvoeren. Somers' d is een alidlirectionele maatstaf die de

significantie, sterkte en richting van de relatissen de rij- en kolomvariabelen opnieuw
aangeeft. We zien een zeer lage significantiewaaedeluidt op een relatie tussen de twee
variabelen. Deze relatie is positief wat we zien da positieve getallen die we bekomen
voor de Somers’d waarden. Deze waarden zijn evengehzo laag en tonen dan ook aan
dat de positieve relatie tussen de twee variabeieinzo zwak is. Als we daarbij naar de

symmetrische ordinale analyses kijken waar er eemdgll's tau b, c en een waarde voor
Gamma berekend is, kunnen we opnieuw een posériland vaststellen. De waarde voor

Gamma is zelfs 0.640 wat op een behoorlijk sterbaed duidt.

Tabel 5.4.De ordinale directionele maatstaven van het olgfechn de case tegenover de

competitiviteit van de situatie.

Directional Measures

Asymp.
Std. Approx. Approx.
Value Error(a) T(b) Sig.

Ordinal by Somers'd | Symmetric
Ordinal 421 ,027 14,004 ,000

competitiveness of the

situation T2 Dependent 393 026 14,004 ,000

case objective T2

Dependent 1453 ,030 14,004 ,000

a Not assuming the null hypothesis. b Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
¢ Based on chi-square approximation
d Likelihood ratio chi-square probability.

Bij de uitzetting van de competitiviteit van de situatie €genover het

uiteindelijke behaalde resultaat van de caseerwachten we een zelfde verband.
We zien dat in 38.7% een hoog gemiddeld resultelaa&ld werd, in 31.1% een gemiddeld
resultaat en in 11.5% een hoog resultaat wanneepuhpetitiviteit van de situatie hoog
was. Indien de competitiviteit gemiddeld was, bédwmanen in de meeste cases (64.4%)
ook een gemiddeld resultaat. Bij een lage compgéti van de situatie ten slotte behaalde
men in 39.5% van de cases een laag gemiddeldaaseh in 29.8% van de cases zelfs een

laag resultaat. We kunnen dus een gelijkaardigtipbsrerband vaststellen als bij de
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uitzetting van de competitiviteit van de situatie leet objectief dat men voor ogen had,

hoewel dit verband duidelijker aanwezig is danertabel hieronder.

De Chi-kwadraat test toont aan dat we opnieuw dieypothese (van de onafhankelijkheid
van de twee variabelen) kunnen verwerpen doordaéér lage significantiewaarden zijn
bekomen voor deze test. Dit wil zeggen dat er egbhand bestaat tussen de competitiviteit
van de situatie en het uiteindelijke behaalde taatlin een onderhandelingscase. De
significantiewaarden voor zowel de Goodman en Kalisk tau als de
onzekerheidscoéfficiént zijn zeer laag (0.000) emeg eveneens aan dat er een relatie
bestaat tussen de twee variabelen. Wanneer weidiéestan de relatie willen achterhalen,
kiiken we best naar de bekomen waarden voor de €&iamV test en de
Contingentiecoéfficiént. We zien dat deze waardsar zlicht bij de 0.5 liggen waaruit we

kunnen afleiden dat het hier gaat over een statkawel.

Tabel 5.5 Het resultaat van de case tegenover de compitivan de situatie.

competitiveness of the situation T2 * case results (without no deal) T3 Crosstabulation

case results (without no deal) T3
high middle low middle
high result result middle result result low result Total
competitiveness  high competitive situation Count 28 94 76 34 11 243
of the situation % withi iti
T2 :;:r\:zhslﬂj:t?;ﬁeﬁsveness 11,5% 38,7% 31,3% 14,0% 45% | 100,0%
% within case results
(without no deal) T3 ’i 41,2% 13,8% 19,4% 16,9% 22,8%
Adjusted Residual 6.4 75 7,3 -1,2 -1,2
middle competitive Count 10 126 456 96 20 708
sttuation (:;:ﬁzhslﬁ:;me;';veness 1,4% 17,8% 64,4% 13,6% 2,8% 100,0%
% within case results
(without no deal) T3 22,2% 55,3% ’i 54,9% 30,8% 66,5%
Adjusted Residual -6,4 -4,0 116 -3,6 -6,3
low competitive situation Count 20 45 34 114
(:;twhzhéz:;?;ze:zveness 6,1% 7,0% 17,5% 39,5% BOIB% | 100,0%
% within case results
(without no deal) T3 15,6% 3,5% 3,6% 25,7% - 10,7%
Adjusted Residual 11 4,0 7.8 7,0 112
Total Count 45 228 552 175 65 1065
% within competitiveness
of the situation T2 4,2% 21,4% 51,8% 16,4% 6,1% 100,0%
% within case results
(without no deal) T3 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%




We kunnen dezelfde associaties ontdekken als wedsaadjusted standardised residuals
kijken. Deze waarden kan men beschouwen als ziggden en zijn dus standaardnormaal

verdeeld. De waarden 6.4, 11.2 en 11.6 zijn grdé@r2, wat ons doet besluiten dat er een
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verband bestaat tussen de competitiviteit vantdats en het behaalde resultaat.

Tabel 5.6.De Chi-kwadraat test van het resultaat van de magnover de competitiviteit

van de situatie.

Tabel 5.7 De nominale en ordinale symmetrische maatstaverhearesultaat van de case

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 321,186 8
Likelihood Ratio 265,858 8 ,000
Pl VT B I
N of Valid Cases 1065

a. 1 cells (6,7%) have expected count less than 5. The

minimum expected count is 4,82.

tegenover de competitiviteit van de situatie.

Symmetric Measures

Asymp.
Value Std. Errof’ Approx. ™ Approx. Sig.
Nominal by Phi 549 t
Nominal Cramer's V ,388 ,000
Contingency Coefficient 1481 000
Ordinal by Kendall's tau-b ,309 ,032 9,245 ,000
Ordinal Kendall's tau-c 263 ,028 9,245 ,000
Gamma 473 ,046 9,245 ,000
N of Valid Cases 1065

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

Als we de Somer’s d test bekijken (ordinale teagn we aan de positieve coéfficiénten
dat het hier gaat om een positieve relatie. Duseim erg competitieve situatie slaagt men
erin om een hoger resultaat te bekomen dan in éedemcompetitieve situatie. De

waarden zijn hier niet zo heel hoog. De waardenr \Koendall’'s tau en gamma geven

dezelfde resultaten.
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Tabel 5.8.De ordinale directionele maatstaven van het ragultan de case tegenover de

competitiviteit van de situatie.

Directional Measures

Asymp.
Std. Approx. | Approx.
Value Error(a) T(b) Sig.

Ordinal b Somers'd | Symmetric
Ordinal g d 0.306 0.032| 9.245 ,000

competitiveness of the

situation T2 Dependent 0.269 0.028 9.245 000

case results (without no

deal) T3 Dependent 0.355 0.036 9.245 ,000

Een laatste analyse die we uitvoeren bij het omdden van de cases, is hitzetten
van het objectief dat men vooraf vaststelde om teelmalen na het spelen

van de case tegenover het uiteindelijke resultaatatl men bekwam.Het
opstellen van deze kruistabel is interessant omaazo de directe meting kunnen doen
van het verband tussen het objectief en het regultarwijl we in de twee voorgaande

gevallen een indirecte meting hebben gedaan (vidussenvariabele).

Uit de onderstaande tabel leiden we af dat wanmeereen hoog objectief vooropstelde in
28.6% van de gevallen een hoog resultaat behaalde ets meer dan de helft van de
gevallen een hoog gemiddeld resultaat behaalden@ésrer een gemiddeld objectief wou
behaald worden, is er in 68% van de gevallen ookgeeniddeld resultaat behaald. Indien
er een laag objectief vooropgesteld was, heeft im&7.7% van de gevallen ook effectief
een laag resultaat behaald. De duidelijk positieNatie leiden we dus af uit de diagonaal

van de tabel.

Een hoog vooropgesteld objectief komt significaaker voor in situaties waarin er een
hoog resultaat behaald werd (de z-waarde bedr&ag} én komt significant minder voor

in situaties waarin er een laag objetief bekomemdwen andersom). Zo kunnen we
opnieuw dezelfde vaststellingen doen indien we maRadjusted standardised residuals

kijken.
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Tabel 5.9 Het resultaat van de case tegenover het objectietle case.

case results (without nog deal) T4
high middle low middle
high result result middle result result low result Total
case objective high objective Count 20 37 9 2 2 70
T3 (without no % within case objective
0, 0, 0, 0,
deal) T3 (without no deal) 28,6% 52,9% 12,9% 2,.9% 2,.9% 100,0%
% within case results 44,4% 16,2% 1,6% 11% 31% 6.6%
(without nog deal) T4 ’ : ! ! ! !
Adjusted Residual 10,5 6,6 -6,8 -3,2 -1,2
high middle objective Count 13 33 45 44 5 140
% within case objective
0, 0, 0,
T3 (without no deal) 9.3% 23,6% 32.1% 314% 86% | 100,0%
% within case results
0, 0, 0, 0, 0, 0,
(without nog deal) T4 28,9% 14,5% 8,2% 25,1% 7,7% 13,1%
Adjusted Residual 32 7 5.0 [ | -13
middle objective Count 4 134 453 66 9 666
% within case objective
0, 0, 0, 0,
T3 (without no deal) 6% R 68,0% 9,9% 14% | 100,0%
% within case results
0, 0, 0, 0, 0, 0,
(without nog deal) T4 8,9% 58,8% 82,1% 37, 7% 13,8% 62,5%
Adjusted Residual -7,6 -1,3 13,7 74 8,4
low middle objective Count 4 20 39 54 28 145
% within case objective
0, 0, 0,
T3 (without no deal) 28% 13.8% 26,.9% 37.2% [98% | 1000%
% within case results
0, 0, 0, 0, 0, 0,
(without nog deal) T4 8,9% 8,8% 7,1% 30,9% 43,1% 13,6%
Adjusted Residual -9 -2,4 6,5 73 71
low objective Count 4 4 6 9 21 44
% within case objective
0, 0, 0, 0,
T3 (without no deal) 9.1% 9.1% 13,6% 205% 47,7% 100,0%
% within case results
0, 0, 0, 0, 0, 0,
(without nog deal) T4 8,9% 1,8% 1,1% 51% 32,3% 4,1%
Adjusted Residual 1,6 2,0 5,2 7 11,8
Total Count 45 228 552 175 65 1065
% within case objective
0, 0, 0, 0, 0, 0,
T3 (without no deal) 4,2% 21,4% 51,8% 16,4% 6,1% 100,0%
% within case results
0, 0, 0, 0, 0, 0,
(without nog deal) T4 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabel 5.10De Chi-kwadraat test van het resultaat van de teagmover het objectief van

de case.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 541,7902 16 ,000
Likelihood Ratio 418,123 16 ,000
oo™ | woas |1l o
N of Valid Cases 1065

a. 4 cells (16,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 1,86.
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De Chi-kwadraat test duidt op een verband tussenj-den de kolomvariabele. Ook de
zeer lage significantiewaarden voor de Cramer’'s dé, Contingentiecoéfficiént, de
Kendall's tau en de Gamma leiden tot dit verbarssén het objectief van de case en het
resultaat van de case. De waarden zelf van deztstanan situeren zich tussen de 0.226
en de 0.581. We gebruiken echter de waarde van atgingentiecoé&fficiént om een
uiteindelijke beoordeling te geven van de sterlkde et verband. Deze waarde is hier
0.581 wat dus duidt op een duidelijk sterk verband.

Tabel 5.11De nominale en ordinale symmetrische maatstaverhgaresultaat van de

case tegenover het objectief van de case.

Symmetric Measures

Asymp.

Value Std. Errof Approx. Tb Approx. Sig.
Nominal by Phi , 713 ,000
Nominal Cramer's V 357 /000
Contingency Coefficient 581 ,000
Ordinal by Kendall's tau-b 297 ,033 8,607 ,000
Ordinal Kendall's tau-c ,226 ,026 8,607 ,000
Gamma 418 ,045 8,607 ,000

N of Valid Cases 1065

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

De positieve waarden van de Somers’d test wijzep dat er een positief verband bestaat

tussen het objectief van de case en het resubimatie case.

Tabel 5.12De ordinale directionele maatstaven van het ragultan de case tegenover het

objectief van de case.

Directional Measures

Asymp.
Std. Approx. Approx.
Value Error(a) T(b) Sig.

8:3:22: by Somers' d Symmetric 0.296 0.033 8 607 000

case objective T3

(without no deal) 0.277 0.031 8.607 ,000

Dependent

case results (without

no deal) T4 0.319 0.036 8.607 ,000

Dependent
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5.2 Analyse van de onderhandelingstactieken

De uitgebreide bespreking en de uitleg van de 3#edrandelingstactieken is terug te
vinden in Bijlage 3. De 32 tactieken worden ondeteel in 5 hoofdtactieken. Deze
tactieken zijn planning, informatie, vraag/aanbbg en autoriteit. De variabele wordt
omschreven als “het soort onderhandelingstacti€ieneens is er een onderverdeling
gemaakt van de 32 onderhandelingtactieken in 4goat®n van competitiviteit. Deze
variabele noemt men “de competitiviteit van de ied¢t De 4 categorieén van deze
variabele zijn een lage competitieve tactiek, emaylgemiddeld competitieve tactiek, een

hoog gemiddeld competitieve tactiek en een hogepetitieve tactiek.

De hoofdonderhandelingstactieken en de compeétivivan de tactieken worden in
kruistabellen opgenomen tegenover ofwel de conigigtit van de situatie, de uiteindelijk
behaalde resultaten van de onderhandelingsspelerebf tijdsinterval waarin de

onderhandelingstactiek zich kan voordoen.

De variabele “soort onderhandelingstactiek” kan ni@schouwen als een nominale,
categorieke variabele. Op de volgende tabellenriwagze variabele voorkomt, kan men
dus geen ordinale analyses uitvoeren. Op de tabelNaarin echter de variabele
“competitiviteit van de techniek” voorkomt samentrde competitiviteit van de situatie of
de uiteindelijk behaalde resultaten van de ondeldlargsspelen kan men wel ordinale

analyses uitvoeren.



- 107 -

5.2.1 Tabellen in functie van de competitiviteit van de situatie

Tabel 5.13De onderhandelingstactieken per type en compiétitiwan de situatie.

negotiation tactics T6 * competitiveness of the situation T6 Crosstabulation

competitiveness of the situation T6
high medium low
competitive | competitive | competitive
situation situation situation Total
negotiation  planning tactics Count 30 118 27 175
tactics T6 % within negotiation
tactics T6 17,1% 67,4% 15,4% 100,0%
% within competitiveness
of the situation T6 3,2% - - -
Adjusted Residual -3,0 8 g5
information tactics Count 126 380 38 544
% within negotiation
tactics T6 23,2% 69,9% 7,0% 100,0%
% within competitiveness
of the situation T6 13,6% - 13,4% 15,9%
Adjusted Residual 2,2 B -1,2
supply/demand tactics Count 481 1058 128 1667
% within negotiation
tactics T6 28,9% 63,5% 7,7% 100,0%
% within competitiveness
of the situation T6 52,1% 47,8% 45,2% 48.7%
Adjusted Residual ] -1,5 -1,2
time tactics Count 183 445 67 695
% within negotiation
tactics T6 26,3% 64,0% 9,6% 100,0%
% within competitiveness
of the situation T6 19.8% 20,1% 23,7% 20,3%
Adjusted Residual -5 -4 1,5
authority tactics Count 104 213 23 340
% within negotiation
tactics T6 30,6% 62,6% 6,8% 100,0%
% within competitiveness
of the situation T6 11,3% 9.6% 8,1% 9.9%
Adjusted Residual 1,6 -,8 -1,1
Total Count 924 2214 283 3421
% within negotiation
tactics T6 27,0% 64.7% 8,3% 100,0%
% within competitiveness
of the situation T6 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

De variabele competitiviteit van de situatids opgedeeld in drie categorieén, een
erg competitieve situatie, een gemiddeld compeststuatie en een minder competitieve
situatie. Wanneer we deze variabgltzetten tegenover het soort tactielekomen

we de bovenstaande kruistabel.
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We zien dat de meeste technieken het vaakste voerkon een gemiddeld competitieve
situatie. Dit kan echter niet verbazen omdat nuresstt de meeste onderhandelingssituaties
behoren tot de categorie van de gemiddeld competitsituaties (64.7%). Wanneer we
proberen de verschillende tactieken met mekaaretgelijken zien we dat in een erg
competitieve situatie de vraag en aanbod tactietteeautoriteitstactiek verhoudingsgewijs
iets vaker voorkomen dan de andere tactieken. imidder competitieve situaties zien we
vooral dat de planningstactiek en de tijdstactgbnieuw verhoudingsgewijs, iets vaker
voorkomen dan de andere tactieken. In het algeragmnwe dat de vraag en aanbod
tactiek het meest gebruikt wordt (in 48.7%) vare @ses. De minst gebruikte tactieken
zijn de plannings- (5.1%) en de autoriteitstac{@©%).

De Chi-kwadraat analyse is zeer significant ervditelt ons dat er een associatie bestaat
tussen deze twee variabelen. Deze associatie &tijier zeer zwak te zijn. Dit blijkt uit de
zéér lage waarden voor de Goodman en Kruskal'®tade onzekerheidscoéfficiént. De
waarden van Cramer’'s V en de Contingentiecoéfftcin eveneens zeer laag (< 0.1). Er
treedt ook geen verbetering op in de voorspelkraahtde variabelen. Dit leiden we af uit

de zeer lage waarde voor Lambda.

Tabel 5.14De nominale directionele maatstaven van de ondddimqgstactieken per type

en competitiviteit van de situatie.

Directional Measures

Asymp.
Std. Approx. | Approx.
Value Error(a) T(b) Sig.
Nomina: by Lambda Symmetric looo ,000 (c) (c)
Nomina s :
Goodman negotiation tactics T6
and Kruskal | Dependent 002 001 ,002(d)
tau competitiveness of the
situation T6 Dependent - 002 ,001(d)
Uncertainty Symmetric
Coefficient ,004 ,001 2,714 | ,000(e)
negotiation tactics T6
Dependent 003 ,001 2,714 | ,000(e)
competitiveness of the
situation T6 Dependent ,005 ,002 2,714 | ,000(e)
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Naast deze analyse kunnen we @l competitiviteit van de situatie uitzetten

tegenover de competitiviteit van de tactiekenDit kan misschien tot een
duidelijker verband leiden. We zien opnieuw dat meeste technieken het vaakst
voorkomen in een gemiddeld competitieve situatielainteze situatie dan ook het meeste
voorkomt. Bij vergelijking van de tactieken merkee dat lage competitieve technieken
meer gebruikt worden dan de andere tactieken ia ¢tagnpetitieve situaties. Ook de laag
gemiddelde competitieve tactieken worden nog maerhij de andere tactieken gebruikt
in lage competitieve situaties. De hoog compettien de hoog gemiddeld competitieve
tactieken worden meer dan de andere tactieken igebrinoog competitieve situaties. We
kunnen hier dus wel spreken van een duidelijkertipbserband tussen de competitiviteit
van de gebruikte onderhandelingstactiek en de cotinteit van de situatie.

Tabel 5.15De competitiviteit van de situatie tegenover depetitiviteit van de tactieken.

competitiveness of the tactics T7 * competitiveness of the situation T7 Crosstabulation

competitiveness of the situation T7
high medium low
competitive | competitive | competitive
situation situation situation Total
competitiveness  low competitive tactics Count 66 291 50 407
of the tactics T7 % within competitiveness
of the tactics T7 16,2% 715% 12,3% 100,0%
% within competitiveness
of the situation T7 7.1% 13,1% 17,7% 11,9%
Adjusted Residual -5,2 Bl BE
low middle Count 342 898 125 1365
% within competitiveness
of the tactics T7 25.1% 65,8% 9.2% 100,0%
% within competitiveness
of the situation T7 37.0% 40,6% 44,2% 39,9%
Adjusted Residual -2,1 1,1 1,5
high middle Count 371 812 82 1265
% within competitiveness
of the tactics T7 29,3% 64,2% 6,5% 100,0%
% within competitiveness
of the situation T7 40,2% 36,7% 29,0% 37.0%
Adjusted Residual 2B -5 2,9
high competitive Count 145 213 26 384
% within competitiveness
of the tactics T7 37,8% 55,5% 6,8% 100,0%
% within competitiveness
of the situation T7 15,7% 9.6% 9.2% 11,2%
Adjusted Residual 56 -4,0 1,1
Total Count 924 2214 283 3421
% within competitiveness
of the tactics T7 27,0% 64.7% 8,3% 100,0%
% within competitiveness
of the situation T7 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Figuur 5.1.Histogram van de competitiviteit van de situaggdanover de competitiviteit

van de tactieken.

De significantiewaarden van de Chi-kwadraat tegt zeer laag dus we kunnen de
nulhypothese verwerpen en besluiten dat er eeramdrbestaat tussen de competitiviteit
van de gebruikte tactiek en de competitiviteit vae situatie. Ook de lage
significantiewaarden van de uitgevoerde nominal®mnale testen duiden een verband
aan. Als we naar de adjusted residuals kijken wierdat op één na elke adjusted residual
ofwel kleiner is dan -2 ofwel groter is dan 2, idt tot hetzelfde besluit (namelijk het

verwerpen van de nulhypothese).
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Tabel 5.16 De nominale en ordinale directionele maatstavendeacompetitiviteit van de

situatie tegenover de competitiviteit van de tdee

Directional Measures

Asymp.
Value Std. Errot Approx. f Approx. Sig.
Nominal by Lambda Symmetric ,009 ,008 1,086 277
Nominal competitiveness of the
tactics T7 Dependent 014 013 1,086 277
competitiveness of the c c
situation T7 Dependent 000 000
Goodman and competitiveness of the d
Kruskal tau tactics T7 Dependent 1004 001 000
competitiveness of the d
situation T7 Dependent - 003 000
Uncertainty Coefficient Symmetric ,009 ,002 4,006 ,000°
competitiveness of the e
tactics T7 Dependent 007 002 4,006 000
competitiveness of the e
situation T7 Dependent 1014 003 4,006 000
Ordinal by Ordinal Somers'd Symmetric - 112 ,015 -7,370 ,000
competitiveness of the
tactics T7 Dependent -132 018 -7.370 ;000
competitiveness of the
situation T7 Dependent -,098 013 -7,370 000

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

c. Cannot be computed because the asymptotic standard error equals zero.

d. Based on chi-square approximation

€. Likelihood ratio chi-square probability.

Tabel 5.17De nominale en ordinale symmetrische maatstavemgaompetitiviteit van

de situatie tegenover de competitiviteit van déieen.

Symmetric Measures

Asymp.
Value Std. Errot Approx. P Approx. Sig.

Nominal by Phi ,134 ,000
Nominal Cramer's V ,095 ,000

Contingency Coefficient 133 ,000
Ordinal by Kendall's tau-b -,114 ,015 -7,370 ,000
Ordinal Kendall's tau-c -,099 ,013 -7,370 ,000

Gamma -,194 ,026 -7,370 ,000
N of Valid Cases 3421

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
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De testwaarden van de Goodman en Kruskal tau emndekerheidscoéfficiént zijn wel

laag, dit wijst erop dat het hier om een zwak vedbgaat. Eveneens de waarden van
Cramer’'s V en de Contingentiecoéfficiént zijn 1gag0.2). De waarden van de ordinale
analyses zijn licht negatief, zowel van Somers’@&n#all’s tau als van Gamma, toch

kunnen we spreken van een positief verband. Detieegagetallen zijn ontstaan doordat in
de kruistabel een lage competitiviteit van de situan een lage competitieve tactiek niet
recht tegenover elkaar staan. De diagonaal moevamulinksonder naar rechtsboven

gelezen worden in plaats van normaal gezien v&sbioven naar rechtsbeneden.

5.2.2 Tabellen in functie van het resultaat van de case

Net zoals we met de variabele competitiviteit va@nsituatie gedaan hebben, kunnen we

ook het bekomen resultaat van de onderhandeling uitzesh tegenover
enerzijds het soort tactiek en anderzijds de compgiviteit van de

gebruikte tactiek. Wanneer we de variabele resultaat bekijken, ziendat deze
eveneens opgedeeld is in verschillende categor&@maken we het onderscheid tussen
het behalen van een hoog resultaat, een hoog geluidesultaat, een gemiddeld resultaat,
een laag gemiddeld resultaat, een laag resultalaétemiet behalen van een overeenkomst.
Deze laatste optie noemen we ook wel een no degti®, maar deze optie gaan we hier
niet verder bespreken en laten we in de kruistabelbn ook achterwege.

Wat uit de onderstaande tabel vooreest opvaltaisld vraag en aanbod tactiek het meest
gebruikt wordt (in 48.4% van alle cases). De miggtbruikte tactieken zijn de
planningstactiek (5.5%) en de autoriteitstactiek998). Verder zien we dat de
planningstactiek, de tijdstactiek en de vraag ambad tactiek verhoudingsgewijze meer
dan de andere tactieken voorkomen in situatiesiwa@n hoog resultaat is bekomen. De
tijdstactiek komt ook verhoudingsgewijs nog veelbwon de situaties met een hoog
gemiddeld resultaat. Wanneer er een gemiddeldteedudf een laag gemiddeld resultaat
behaald werd, maakte men vaker gebruik van deitritstactiek en de informatietactiek.
In vergelijking met de andere tactieken kwamen ldarpngstactiek, de autoriteitstactiek,

de informatietactiek en de vraag en aanbodtactegkoudingsgewijs ook vaker voor bij
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situaties waarin een laag resultaat bekomen werdhet algemeen zien we dat er in de

meeste situaties een hoog gemiddeld resultaat loelsaa

Tabel 5.18Het resultaat van de case tegenover de onderlagstelcticken.

negotiation tactics T9 * case results (without no deal) T9 Crosstabulation

case results (without no deal) T9
high middle low middle
high result result middle result result low result Total
negotiation  planning tactics Count 40 38 32 30 27 167
tactics T9 % withi tiati
ratica g ocHAzOn 24,0% 22,8% 19,2% 18,0% 16,2% |  100,0%
% within case results
0, 0,
(without no deal) T9 5.9% 47% 5.2% 57% 6,9% 55%
Adjusted Residual 5 -1,2 -4 2 1,2
information tactics Count 112 131 105 86 68 502
% within negotiation
ratica g e 22,3% 26,1% 20,9% 17,1% 135% |  100,0%
% within case results
0, 0, 0 0,
(without no deal) T9 16,6% 16,2% 17,1% 16,4% 17,3% 16,7%
Adjusted Residual 0 -5 3 -1 4
supply/demand tactics  Count 331 392 290 250 194 1457
% within negotiation
ratica g e 22,7% 26,9% 19,9% 17,2% 133% |  100,0%
% within case results
(without no deal) T9 49,2% 48,3% 41,2% 47.8% 49.5% 48.4%
Adjusted Residual 5 ,0 -,6 -3 5
time tactics Count 160 181 121 99 59 620
% within negotiation o o 5 o o
tactics T9 25,8% 29,2% 19,5% 16,0% 9,5% 100,0%
% within case results
(without no deal) TO 23,8% 22,3% 19,7% 18,9% 15,1% 20,6%
Adjusted Residual BB 1,4 -6 -1,0 -2,9
authority tactics Count 30 69 66 58 44 267
% within negotiation o o o o o
tactics T9 11,2% 25,8% 24,7% 21,7% 16,5% 100,0%
% within case results
(without no deal) T9 4,5% 8,5% 10,7% 111% | 11.2% 8.9%
Adjusted Residual -4,6 -4 18 2,0 18
Total Count 673 811 614 523 392 3013
% withi tiati
ractice g 2onanen 22,3% 26.9% 20,4% 17,4% 13,0% |  100,0%
% within case results
(without no deal) T9 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

De Chi-kwadraat test toont aan dat er een assediatitaat tussen het behaalde resultaat en
het soort tactiek dat gebruikt is om dit resultsatbehalen. Ook de andere nominale
significantiewaarden zijn zeer laag waaruit we dagsociatie afleiden. De testwaarden

Zijn echter eveneens zeer laag wat duidt op eeRkavassociatie.
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Tabel 5.19.De nominale symmetrische maatstaven voor het teegulvan de case

tegenover de onderhandelingstactieken.

Symmetric Measures

Asymp.
Std. Approx.
Value Error(a) T(b) Approx. Sig.
Nominal by Phi 111 002
Nominal Cramer's V 056 1002

Contingency Coefficient

We kunnen eveneens de competitiviteit van het stamtiek uitzetten tegenover het

behaalde resultaat.

Tabel 5.20Het resultaat van de case tegenover de comptitivan de tactieken.

competitiveness of the tactics T10 * case results (without no deal) T10 Crosstabulation

case results (without no deal) T10

high middle low middle
high result result middle result result low result Total
competitiveness low competitive tactics ~ Count 87 101 77 64 56 385
of the tactics T10 9% within competitiveness
of the tactics T10 22,6% 26,2% 20,0% 16,6% 14,5% 100,0%
% within case results
0, 0, 0, 0,
(without no deal) T10 12.9% 12.5% 12,5% 12.2% 14,3% 128%
Adjusted Residual 1 -3 -2 -4 1,0
low middle Count 248 313 269 230 168 1228
% within competitiveness
0, 0, 0, 0, 0,
of the tactics T10 20,2% 25,5% 21,9% 18,7% 13,7% 100,0%
% within case results
0, 0, 0,
(without no deal) T10 36.8% 38,6% 43,8% 44,0% 42,9% 40,8%
Adjusted Residual -2,3 -15 1,7 1,6 9
high middle Count 208 273 237 205 150 1073
% within competitiveness
0, 0, 0, 0, 0,
of the tactics T10 19,4% - 22,1% 19,1% 14,0% 100,0%
% within case results
0, 0, 0,
(without o deat T10 soge | s | [GEEN || S | BESH | ssow
Adjusted Residual -2,9 -1,4 1,7 1,9 1,2
high competitive Count 130 124 31 24 18 327
% within competitiveness
0, 0, 0, 0, 0,
of the tactics T10 39,8% 37,9% 9,5% 7,3% 5,5% 100,0%
% within case results
0, 0, 0, 0,
(without no deal) T10 LN 5.0% 46% | 4% | 109%
Adjusted Residual 1) 4.8 5,2 5,1 -4,3
Total Count 673 811 614 523 392 3013
% within competitiveness
of the tactics T10 22,3% - 20,4% 17,4% 13,0% 100,0%
% within case results
0, 0, 0, 0, 0, 0,
(without no deal) T10 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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In de meeste onderhandelingen bekomt men een herogldeld resultaat, onafhankelijk
van de competitiviteit van de tactiek die men gédtey enkel een hoog competitieve
tactiek levert nog een beter resultaat op nl. eenghresultaat. Wanneer we de
competitiviteit van de tactieken onderling verdedij zien we dat de diagonaal in deze
kruistabel toch iets duidelijker aanwezig is damléwvorige kruistabel. We merken dat een
lage competitieve tactiek in vergelijking met delare tactieken verhoudingsgewijs vaker
een laag resultaat als uitkomst heeft. Een laagidgeide en hoog gemiddelde
competitieve tactiek leiden vaker tot een gemiddelsultaat. Tot slot zien we dat dit
positief verband zich ook verder zet bij de erg petitieve tactieken, deze behalen ook
verhoudingsgewijs vaker een hoog resultaat damdera tactieken. De Chi-kwadraat test
bevestigt dat er een significant verband bestastetu de competitiviteit van de tactiek en

het behaalde resultaat.

Tabel 5.21.De nominale en ordinale symmetrische maatstavenhed resultaat van de

case tegenover de competitiviteit van de tactieken.

Symmetric Measures

Asymp.
Value Std. Error & Approx. T b Approx. Sig.

Nominal by Phi ,206 -_
Nominal Cramer's V 119 ,000

Contingency Coefficient 1202 ,000
Ordinal by Kendall's tau-b -,078 ,015 -5,068 ,000
Ordinal Kendall's tau-c -,076 ,015 -5,068 ,000

Gamma -,107 ,021 -5,068 ,000
N of Valid Cases 3013

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

De waarden van Cramer’s V en de Contingentiecoéffideren ons dat dit verband echter
niet zo sterk is maar dat er wel degelijk een vedbbestaat (gemiddelde sterkte).
Bijkomend kunnen we hier ook ordinale testen uiteaeomdat de beide variabelen uit de
kruistabel van een categorieke ordinale aard Bigze ordinale testen duiden opnieuw op
een verband maar de coéfficiénten van zowel de &omnels de Kendall's tau en de

Gamma zijn negatief. Toch is het verband wel ddgpbsitief. De negatieve waarden zijn

opnieuw het gevolg van het omkeren van de diagohaal staat niet recht tegenover laag

en hoog niet tegenover hoog.
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5.2.3 Tabellen in functie van het tijdsinterval

Buiten de competitieve situatie waarin een tadtiek voorkomen of het behaalde resultaat
dat bekomen wordt na het gebruiken van een bepéadtiek kan men ook het tijdsframe
bestuderen waarin men een bepaalde tactiek gebiekimeeste onderhandelingsspelen
die gebruikt zijn in dit onderzoek hebben een tjds van ongeveer één uur. We kunnen
dit uur opsplitsen in vier kwartieren en onderzaeké er een bepaalde tactiek vaker of
minder vaak voorkomt in elk tijdsinterval. Zo krdg we hier de waarden T15 voor het
voorkomen in het eerste kwartier, de waarde T30 @b voorkomen tussen de 15 en de
30 minuten, de waarde T45 voor het voorkomen tudseB0 en de 45 minuten en tot slot
de waarde T60 voor het voorkomen tussen de 45 é0 danuten.

Weer zijn er twee mogelijke tabellen die kunnenespgld worden. Enerzijdaet soort

planningstactiek tegenover het tijdsframeen anderzijds de competitiviteit van de

gebruikte tactiek tegenover het tijdsframe.

Wanneer we de onderstaande tabel in het algemdajkdmezien we dat er zich in het
eerste kwartier zeer weinig tactieken voordoen%f.4Tussen de 30 en de 45 minuten
worden er daarentegen de meeste tactieken geliddiki%). Wanneer we naar elke tactiek
afzonderlijk kijken, zien we dat de hoogste peragats gelegen zijn tussen het eerste
kwartier en het laatste kwartier (T30 en T45). &mngelijking met de andere tactieken zien
we dat de planningstactiek een tactiek is die Margar vroeg in de onderhandeling naar
boven komt. Eveneens wordt er binnen het eerstetiewaok soms gebruik gemaakt van
de autoriteitstactiek en de vraag en aanbod tadtiakhet eerste kwartier, maar binnen het
eerste halfuur komen vooral de planningstactielestijdstactiek verhoudingsgewijs meer
voor. Daarop volgend komt vooral de tijdstactiek ineeste voor na het eerste kwartier en
voor het laatste kwartier. Na het eerste half uuwveor het laatste kwartier krijgt deze
tactiek ook het gezelschap van de autoriteitstacfien slotte komen er in het laatste
kwartier vooral de vraag en aanbod tactieken vDer.informatietactiek komt een beetje

gelijkmatig verdeeld voor, niet specifiek in eempaalde tijdsperiode.



-117 -

Tabel 5.22Het tijdsframe tegenover de onderhandelingstaetiek

negotiation tactics T12 * time frame T12 Crosstabulation

time frame T12
T15 T30 T45 T60 Total
negotiation planning tactics Count 29 66 56 24 175
tactics T12 % within negotiation
taciics T12 16,6% 37, 7% 32,0% 13,7% 100,0%
% within time frame T12 9,0% 6,9% 4,7% 2,5% 5,1%
Adjusted Residual BB Be -8 43
information tactics Count 42 188 177 137 544
% within negotiation
tactics T12 7,7% 34,6% 32,5% 25,2% 100,0%
% within time frame T12 13,1% 19,5% 14,9% 14,4% 15,9%
Adjusted Residual -15 g6 -1,1 -1,5
supply/demand tactics Count 158 349 559 601 1667
% within negotiation
0, 0, 0,
tactics T12 9,5% 20,9% 33,5% 36,1% 100,0%
% within time frame T12 49,2% 36,3% 47,1% 63,1% 48,7%
Adjusted Residual 2 9,1 -1,4 10,5
time tactics Count 52 265 267 111 695
% within negotiation
0, 0, 0,
tactics T12 7,5% 38,1% 38,4% 16,0% 100,0%
% within time frame T12 16,2% 27,5% 22,5% 11,7% 20,3%
Adjusted Residual -1,9 6,6 BB 7.8
authority tactics Count 40 94 127 79 340
% within negotiation
0, 0, 0,
tactics T12 11,8% 27,6% 37,4% 23,2% 100,0%
% within time frame T12 12,5% 9,8% 10,7% 8,3% 9,9%
Adjusted Residual 1,6 -2 11 -2,0
Total Count 321 962 1186 952 3421
% within negotiation
0, 0, 0,
tactics T12 9.4% 28,1% 34.7% 27,8% 100,0%
% within time frame T12 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabel 5.23De nominale symmetrische maatstaven van hetrdiosf tegenover de

onderhandelingstactieken.

Symmetric Measures

Asymp.
Std. Approx.
Value Error(a) T(b) Approx. Sig.
Nominal by Phi 231 000
Nominal ' '
Cramer's V 133 ,000
Contingency Coefficient 225 ,000
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Wanneer we de nominale maatstaven bekijken ziedaveleze testen allemaal significant
zijn waardoor we kunnen besluiten dat er een veflimestaat tussen het soort tactiek en
het tijdsframe waarin deze tactieken voorkomen. viltdt ook bevestigd door de Chi-
kwadraat test en de z-waardes. De waarden van damefs V en de
Contingentiecoéfficiént bedragen respectievelifk33. en 0.225 wat duidt op een verband
van gemiddelde sterkte.

Het tijdsframe kunnen we ook uitzetten tegenover deompetitiviteit van

het soort tactiek De resultaten van deze uitzetting zien we hiegond

Tabel 5.24 Het tijdframe tegenover de competitiviteit vanadelerhandelingstactieken.

competitiveness of the tactis T13 * time frame T13 Crosstabulation

time frame T13
T15 T30 T45 T60 Total
competitiveness low competitive tactics ~ Count 51 174 131 51 407
of the tactis T13 Z;twhzhszc(t;ic:t]rqegnnveness - - 32.2% 12.5% 100,0%
% within time frame T13 [59% | [ 8moe | 11.0% 5,4% 11,9%
Adjusted Residual ] @6 -1,1 -7,3
low middle Count 139 402 470 354 1365
o it -
et ris | W | EER | | ok | 10000
% within time frame T13 [ 8% | | 5oe% | 39,6% 37,2% 39,9%
Adjusted Residual 1,3 14 -2 2,0
high middle Count 119 311 493 342 1265
z;twhzht'gc‘;‘;"jr‘iegt't'veness 9,4% 24,6% 39,0% 27,0% |  100,0%
% within time frame T13 37,1% 323% | [ EEew | 35.9% 37,0%
Adjusted Residual 0 -35 41 -8
high competitive Count 12 75 92 205 384
z;twhzht'gc‘;‘;"jr‘iegt't'veness 3.1% 19,5% 24,0% B3W% | 100,0%
% within time frame T13 3,7% 7,8% 7,8% [ BOB% | 11,2%
Adjusted Residual 4,5 -4,0 -4,7 11,9
Total Count 321 962 1186 952 3421
% within competitiveness 9,4% 28,1% 34,7% 27.8% |  100,0%
of the tactis T13 ’ ’ ’ ’ ’
% within time frame T13 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Hier merken we een nog duidelijker verband. Indesste half uur worden er voornamelijk
lage competitieve tactieken gebruikt. Tussen de €80 de 45 minuten worden er
voornamelijk hoog gemiddeld competitieve tactiekgbruikt en in het laatste kwartier
worden er vooral hoog competitieve tactieken geédruvan alle hoge competitieve

tactiecken komt zelfs meer dan de helft voor in lastste kwartier en van alle lage
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competitieve tactieken komt er meer dan de helfir\mnnen het eerste half uur. Dit is een
duidelijk positief verband dat wordt bevestigd dderresultaten van de Chi-kwadraat test.
Dit verband is ook zichtbaar in het staafdiagramdB laag competitieve tactieken krijgen
we een sterk dalende trap en bij de hoog competitiactieken krijgen we een sterk
stijgende trap. De waarden voor de symmetrischeimadenen ordinale testen zijn echter
niet zo hoog. De Contingentiecoéfficiént bedraagé® waaruit we besluiten dat dit een

verband is met een gemiddelde sterkte.

Tabel 5.25.De nominale en ordinale symmetrische maatstaveam et tijdsframe

tegenover de competitiviteit van de onderhandelatigken.

Symmetric Measures

Asymp.
Std. Approx.
Value Error(a) T(b) Approx. Sig.
Nominal by Phi 251 ,000
Nominal Cramer's V 145 ,000
Contingency Coefficient 1243 ,000
Ordinal by Ordinal | Kendall's tau-b 1165 ,014 11,353 ,000
Kendall's tau-c ,153 ,013 11,353 ,000
Gamma ,236 ,020 11,353 ,000
. . time frame
competitiveness of the tactis T13 T13
500 _|
B T15
3 T30
O T45
400 - B T60
300 _|
200
100
o
low low high high tactics

comnetitive middle middle comnetitive

Figuur 5.2 Histogram van het tijdsframe tegenover de compidit van de

onderhandelingstactieken.
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5.3 Analyse van de communicatie-uitwisselingen

Dezelfde analyses als we gedaan hebben voor ama@drhandelingsspelen en de soorten
tactieken kunnen we nu ook uitvoeren voor de 81 etilg@ combinaties van de
communicatie-uitwisselingen. Deze communicatie-isé@lingen zijn besproken in
Bijlage 4. Er zijn 9 mogelijke opties die men kagbguiken om enerzijds te starten maar
ook worden dezelfde opties anderzijds gebruikt @mamtwoorden. De 9 opties zijn
achtereenvolgens: ask proposal (OQ), closed off€is), open offers (OF), ask for
clarification (AC), give clarification (GC), countearguing (CA), not agreeing (NR),
supporting (SU) en interrupting (IN). Deze negetiegopworden eveneens in kruistabellen
gezet tegenover ofwel de competitiviteit van deiatie, het bekomen resultaat van de
onderhandeling of het tijdsframe waarin de commatreeuitwisseling heeft
plaatsgevonden. De variabele “soort communicatigrdiv aanzien als een nominale

categorieke variabele. In deze paragraaf wordermgdes ordinale analyses gebruikt.

Doordat de gevormde tabellen nogal veel gegevenatte®, kunnen de waardes van de
adjusted standardised residuals er helaas niet lnjedteestal komen de resultaten echter

overeen met de reeds vastgestelde verbanden.
5.3.1 Tabellen in functie van de competitiviteit van de situatie

De start- en antwoordcommunicatie-uitwisseling ze#tn we
achtereenvolgens in een kruistabel samen met de cpatitiviteit van de

situatie. De situaties zijn hier ingedeeld in drie categéni nl. de hoog competitieve

situaties, de gemiddeld competitieve situatieseetadg competitieve situaties.

Als we de onderstaande kruistabel in zijn gehediijken, merken we dat de meest
voorkomende startcommunicatie het geven van veetljkids (18%). Daarnaast worden
ook het vragen naar verduidelijking (16.4%) en th@en van een open voorstel (17.5%)
vaak gebruikt. Meestal speelt de onderhandeling aicin een gemiddeld competitieve

situatie (52.2%), zeer weinig komt er echter ege leompetitieve situatie voor (9.1%).
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Tabel 5.26 De competitiviteit van de situatie teqgenover gpetstartcommunicatie.

type of communication initiation and answer T15 T16 * competitiveness of the situation T15 Crosstabulation

competitiveness of the situation T15

high medium low
competitive competitive competitive
situation situation situation Total
type of ask proposal Count 99 154 23 276
communication % within type of
initiation and communication initiation 35,9% 55,8% 8,3% 100,0%
answer T15T16 and answer T15 T16
o i "
el I N I
closed offers Count 313 426 68 807
% within type of
communication initiation 38,8% 52,8% 8,4% 100,0%
and answer T15 T16
dmeetieress | woow | mW | now| e
open offers Count 411 515 90 1016
% within type of
communication initiation 40,5% 50,7% 8,9% 100,0%
and answer T15 T16
% within competitiveness
of the situatioﬁ T15 18,3% 17,0% 17,0% 17.5%
ask for clarification ~ Count 324 546 81 951
% within type of
communication initiation 34,1% 57,4% 8,5% 100,0%
and answer T15 T16
% within competitiveness
of the situatioﬁ T15 14,4% 18,0% 15,3% 16.4%
give clarification Count 349 599 96 1044
% within type of
communication initiation 33,4% 57,4% 9,2% 100,0%
and answer T15 T16
% within competitiveness
of the situatioﬁ T15 15,5% 19,8% 18,1% 18.0%
counterarguing Count 235 320 57 612
% within type of
communication initiation 38,4% 52,3% 9,3% 100,0%
and answer T15 T16
f)/‘;twhghs'ﬁlf;?gﬁe.pi';eness 10,5% 10,6% 10,8% 10,5%
not agreeing Count 263 240 49 552
% within type of
communication initiation 47,6% 43,5% 8,9% 100,0%
and answer T15 T16
O riehi "
et | | rew | om | oo
supporting Count 130 192 41 363
% within type of
communication initiation 35,8% 52,9% 11,3% 100,0%
and answer T15 T16
o i "
et | sew | oow| W | ow
interrupting Count 123 39 24 186
% within type of
communication initiation 66,1% 21,0% 12,9% 100,0%
and answer T15 T16
o i "
et | mE | aow | mER| s
Total Count 2247 3031 529 5807
% within type of
communication initiation 38,7% 52.2% 9.1% 100,0%
and answer T15 T16
% within competitiveness 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

of the situation T15
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Indien we de startcommunicaties onderling met elkaagelijken zien we dat er in hoog
competitieve situaties verhoudingsgewijs meer dmaden wordt en ook vaker niet
overeengekomen wordt. In een gemiddeld competis@uatie zal men verhoudingsgewijs
vaker als eerste een voorstel vragen, verduidegjkiragen of verduidelijking geven. In
niet zo competitieve situaties zal men vooral osieming geven of de ander
onderbreken.

De Chi-kwadraat waarden zijn significant dus ereen verband tussen de gebruikte
startcommunicatie en de competitiviteit van deaitu Dit verband is niet zo sterk wat
blijkt uit de waarden voor de Cramer’s V en de Quygntiecoéfficiént (< 0.2).

Tabel 5.27De nominale symmetrische maatstaven van de cotinett van de situatie

tegenover het type startcommunicatie.

Symmetric Measures

Asymp.
Std. Approx.
Value Error(a) T(b) Approx. Sig.
Nominal by Phi
Nominal 1145 ,000
Cramer's V 103 ,000
Contingency Coefficient 144 ,000

Hetzelfde kunnen we opnieuw doen maar dan voontieomrdcommunicaties.

Als we de tabel volledig bekijken, zien we dat deeest voorkomende
antwoordcommunicatie het vragen van verduidelijkl8.7%). Ook wordt het geven van
verduidelijking (15.2%) vaak gebruikt. De onderhality bevindt zich meestal in een
gemiddelde competitieve situatie (52.2%), zeer igeikomt er echter een lage

competitieve situatie voor (9.1%).
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Tabel 5.28De competitiviteit van de situatie tegenover gpetantwoordcommunicatie.

competitiveness of the situation T15
high medium low
competitive competitive competitive
situation situation situation Total
type of ask proposal Count 236 354 76 666
communication % within type of
initiation and communication initiation 35,4% 53,2% 11,4% 100,0%
answer T15 T16 and answer T15 T16
Z}’;’ﬁgh;‘tf;?;ﬁe}'ge”ess 10,5% 11,7% | 115%
closed offers Count 152 190 40 382
% within type of
communication initiation 39,8% 49,7% 10,5% 100,0%
and answer T15 T16
% within competitiveness
of the situatioFr)1 T15 6,8% 6,3% - 6,6%
open offers Count 260 412 54 726
% within type of
communication initiation 35,8% 56,7% 7,4% 100,0%
and answer T15 T16
Z}’;’ﬁgh;‘tf;?;ﬁe}'ge”ess 11,6% 13,6% 102% |  12,5%
ask for clarification Count 407 630 108 1145
% within type of
communication initiation 35,5% 55,0% 9,4% 100,0%
and answer T15 T16
% within competitiveness
of the situatioFr)1 T15 18,1% - - -
give clarification Count 314 486 83 883
% within type of
communication initiation 35,6% 55,0% 9,4% 100,0%
and answer T15 T16
% within competitiveness
of the situatioﬁ T15 14,0% 16,0% 15,7% 15.2%
counterarguing Count 306 266 54 626
% within type of
communication initiation 48,9% 42,5% 8,6% 100,0%
and answer T15 T16
i ea™®s® | EEH|  sew| 10| 108w
not agreeing Count 229 292 45 566
% within type of
communication initiation 40,5% 51,6% 8,0% 100,0%
and answer T15 T16
% within competitiveness
of the situatioﬁ T15 10,2% 9.6% 8,5% 9.71%
supporting Count 125 209 30 364
% within type of
communication initiation 34,3% 57,4% 8,2% 100,0%
and answer T15 T16
% within competitiveness
of the situatioFr)1 T15 5.6% 6,9% 5.7% 6,3%
interrupting Count 218 192 39 449
% within type of
communication initiation 48,6% 42,8% 8,7% 100,0%
and answer T15 T16
% within competitiveness
of the situatioﬁ T15 9.7% 6,3% 7,:4% 7.1%
Total Count 2247 3031 529 5807
% within type of
communication initiation 38,7% 52,2% 9.1% 100,0%
and answer T15 T16
% within competitiveness 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

of the situation T15
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Verder zien we dat er binnen de hoge competitielteatees meer tegen gesproken en
onderbroken wordt als we de antwoordcommunicatiefeding met mekaar vergelijken.
Ook het niet akkoord gaan komt hier frequent viloeen gemiddeld competitieve situatie
zal men vaker een open voorstel doen als reactiedpgenpartij en zal men ook vaker de
tegenpartij ondersteunen, vragen voor verduidelglen zelf verduidelijking geven. In de
minder competitieve situaties zal men vaker alstreaelf gesloten voorstellen doen of

om een voorstel vragen van de tegenpartij.

De associaties die we in deze tabel vaststellen regel zo blijkt uit de Chi-kwadraat
analyse. Deze test verwerpt de nulanalyse en\sstt dat er een verband is tussen de

competitiviteit van de situatie en de gebruiktensrdtactiek.

Tabel 5.29De nominale directionele maatstaven van de comnptit van de situatie
tegenover het type van antwoordcommunicatie.

Directional Measures

Asymp.
Std. Approx. | Approx.
Value Error(a) T(b) Sig.
Nominal by Lambda Symmetric 009 ,004 2,107 ,035
Nominal type of communication
initiation and answer ,000 ,000 .(c) .(c)
T15 T16 Dependent
competitiveness of the
situation T15 ,024 ,011 2,107 ,035
Dependent
Goodman and type of communication
Kruskal tau initiation and answer ,002 ,000 ,000(d)
T15 T16 Dependent
competitiveness of the
situation T15 ,009 ,002 ,000(d)
Dependent
Uncertainty Symmetric
Cosfficient ,004 ,001 4,290 | ,000(e)
type of communication
initiation and answer ,003 ,001 4,290 ,000(e)
T15 T16 Dependent
competitiveness of the
situation T15 ,007 ,002 4,290 | ,000(e)
Dependent
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Uit de bovenstaande tabel met directionele maadstieiden we wel af dat de vastgestelde
associatie niet zo sterk is. De symmetrische waaete Lambda bedraagt 0.009 en de
symmetrische onzekerheidscoéfficiéent bedraagt 0.D@4Contingentiecoéfficiént is 0.113

waaruit we besluiten dat dit een zwak verband is.

5.3.2 Tabellen in functie van het resultaat van de case

De analyses 0.b.v. het behaalde resultaat gebeurgmieuw enerzijdyoor de

startcommunicatie-uitwisseling en anderzijds voor de antwoordcommunicatie-
uitwisseling Bij de startcommunicaties zien we dat de meestkarmoende starters het
doen van een open voorstel (18.4%), het geven geduidelijking (18.2%) en het vragen
voor verduidelijking (18.4%) zijn. Bij de antwoommmunicaties komen het meest het
vragen naar verduidelijking (21.1%) en het gevem werduidelijking (15.8%) voor. In de
meeste onderhandelingen behaalt men een gemideslitaat, dit is in 38.7% van de

gevallen. De hogere gemiddelde resultaten komé&eénmnop vier onderhandelingen voor.

Als we de vergelijking maken tussen de communieatiwisselingen onderling zien we
dat bij de startcommunicaties wanneer er een zeeqg hresultaat gehaald wordt er
verhoudingsgewijs vaker onderbroken wordt. Ook \wargaak om te starten gesloten en
open voorstellen gedaan. In situaties waarbij mean leoger gemiddeld resultaat bekomt,
zien we dat er vooral onderbroken wordt en om eeorstel gevraagd wordt. Verder
stellen we vast dat in de situaties met een behagddhiddeld resultaat er
verhoudingsgewijs vaker gebruik gemaakt wordt vah dndersteunen, het geven van
verduidelijking, het tegenspreken en het niet ak#aman. Daarnaast wordt er in situaties
met een lager gemiddeld resultaat vaker gestartemetopen aanbod en met het vragen
naar verduidelijking. Tot slot in de situaties waagr een laag resultaat bekomen werd

start men vaker met het vragen om verduidelijking.
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Tabel 5.30Het resultaat van de case tegenover het typetagic@mmunicatie.

type of communication initiation and answer T18 T19 * case results (without no deal) T18 T19 Crosstabulation

case results (without no deal) T18 T19

high middle low middle
high result result middle result result low result Total
type of ask proposal Count 37 100 89 30 14 270
communication % within type of
initiation and communication initiation 13,7% 37,0% 33,0% 11,1% 5,2% 100,0%
answer T18 T19 and answer T18 T19
% within case results
(without no deal) T18 T19 5.6% 7.1% 43% 3.3% 3,8% 5.1%
closed offers Count 128 177 248 125 53 731
% within type of
communication initiation 17,5% 24,2% 33,9% 17,1% 7,3% 100,0%
and answer T18 T19
% within case results
- 0, 0, 0, - 0,
(without no deal) T18 T19 13,6% 12,1% 13.7% 13.8%
open offers Count 152 236 325 190 73 976
% within type of
communication initiation 15,6% 24,2% 33,3% 19,5% 7,5% 100,0%
and answer T18 T19
% within case results
(without no deal) T18 T1o| 29 18,2% 15,8% 209% | 19.6% |  18.4%
ask for clarification Count 99 205 318 183 88 893
% within type of
communication initiation 11,1% 23,0% 35,6% 20,5% 9,9% 100,0%
and answer T18 T19
% within case results
0, 0, 0,
(without no deal) T18 T19 15,0% 15,8% 15,5% - - -
give clarification Count 87 207 437 158 74 963
% within type of
communication initiation 9,0% 21,5% 45,4% 16,4% 7,7% 100,0%
and answer T18 T19
% within case results
(without no deal) T18 T19 13,2% 15,9% 21,3% 17.4% | DOEW | E62%
couterarguing Count 57 103 216 81 34 491
% within type of
communication initiation 11,6% 21,0% 44,0% 16,5% 6,9% 100,0%
and answer T18 T19
% within case results
(without no deal) T18 T19 8,6% 7.9% 10,5% 8,9% 9.1% 9.3%
not agreeing Count 36 100 219 79 20 454
% within type of
communication initiation 7,9% 22,0% 48,2% 17,4% 4,4% 100,0%
and answer T18 T19
% within case results
0, 0, 0, 0, 0,
(without no deal) T18 T19 5.5% 7.7% 10,7% 8.7% 5.4% 8.6%
supporting Count 25 90 173 56 14 358
% within type of
communication initiation 7,0% 25,1% 48,3% 15,6% 3,9% 100,0%
and answer T18 T19
% within case results
(without no deal) T18 T19 3.8% 6.9% 8.4% 6.2% 3.8% 6.8%
interrupting Count 38 82 26 8 3 157
% within type of
communication initiation 24,2% 52,2% 16,6% 5,1% 1,9% 100,0%
and answer T18 T19
% within case results
(without no deal) T18 T19 5.8% 6.3% 1.3% 9% 8% 3,0%
Total Count 659 1300 2051 910 373 5293
% within type of
communication initiation 12,5% 24,6% 38,7% 17,2% 7,0% 100,0%
and answer T18 T19
% within case results
(without no deal) T18 T19 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabel 5.31De nominale symmetrische maatstaven van het sggulein de case tegenover

het type van startcommunicatie.

Symmetric Measures

Asymp.
Std. Approx.
Value Error(a) T(b) Approx. Sig.
Nominal by Phi ,225 ,000
Nominal Cramer's V 112 ,000
Contingency Coefficient 219 ,000

Uit de significantiewaarden van de nominale symiselie waarden zien we dat dit

verband zeer duidelijk significant is. De sterk&ahet verband is gemiddeld.

De kruistabel die opgesteld is uit de antwoordcommmicaties en de

behaalde resultatenvertelt ons dat in de situaties waarin er een hresgltaat behaald
is er verhoudingsgewijs vaker gebruik gemaakt is vat doen van een gesloten voorstel,
het tegenspreken en het onderbreken als antwoazelide resultaten zien we bij het
behalen van een hoog gemiddeld resultaat. Er wamndtduidelijk verband getoond. In de
situaties met een gemiddeld resultaat worden eschidlende technieken gebruikt om te
antwoorden zoals: het vragen naar een voorstelirhgen naar verduidelijking, het geven
van verduidelijking, het ondersteunen en het msteémmen. Het onderbreken en het
ondersteunen komen daarenboven ook vaker voortlgties waarin een lager gemiddeld
resultaat behaald werd. In de onderhandelingen e®#t laag resultaat komt het
tegenspreken vaker voor. Deze associaties zijnsegficant wat wil zeggen dat we
opnieuw de nulhypothese kunnen verwerpen en ddugreen verband bestaat tussen de

gebruikte antwoordcommunicaties en het behaalddtaes van de onderhandeling.
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type of communication initiation and answer T18 T19 * case results (without no deal) T18 T19 Crosstabulation

case results (without no deal) T18 T19

high middle low middle
high result result middle result result low result Total
type of ask proposal Count 80 135 258 123 52 648
communication % within type of
initiation and communication initiation 12,3% 20,8% 39,8% 19,0% 8,0% 100,0%
answer T18 T19 and answer T18 T19
% within case results
(without no deal) T18 T19 12,1% 10,4% 12,6% 5N | 122%
closed offers Count 60 115 116 51 19 361
% within type of
communication initiation 16,6% 31,9% 32,1% 14,1% 5,3% 100,0%
and answer T18 T19
% within case results
- - 0, 0, 0, 0,
(without no deal) T18 T19 5.7% 5.6% 5.1% 6.8%
open offers Count 82 175 262 132 52 703
% within type of
communication initiation 11,7% 24,9% 37,3% 18,8% 7,4% 100,0%
and answer T18 T19
% within case results
(without no deal) T18 T19 12,4% 13,5% 12,8% WSH| W) 13.3%
ask for clarification Count 137 280 452 172 7 1118
% within type of
communication initiation 12,3% 25,0% 40,4% 15,4% 6,9% 100,0%
and answer T18 T19
% within case results
(without no deal) T18 T19 20,8% 21,5% 22,0% 189% |  206% | EENEOA
give clarification Count 88 180 362 145 62 837
% within type of
communication initiation 10,5% 21,5% 43,2% 17,3% 7.4% 100,0%
and answer T18 T19
% within case results
(without no deal) T18 T19 13,4% 13.8% 17,6% 15,9% 16.6% 15.8%
couterarguing Count 83 138 157 69 51 498
% within type of
communication initiation 16,7% 27,7% 31,5% 13,9% 10,2% 100,0%
and answer T18 T19
% within case results
- - 0, 0, - 0,
(without no deal) T18 T19 7.7% 7.6% 9.4%
not agreeing Count 52 115 208 78 25 478
% within type of
communication initiation 10,9% 24,1% 43,5% 16,3% 5,2% 100,0%
and answer T18 T19
% within case results
(without no deal) T18 T19 7.9% 8,8% 10,1% 8,6% 6.7% 9.0%
supporting Count 30 77 151 77 26 361
% within type of
communication initiation 8,3% 21,3% 41,8% 21,3% 7.2% 100,0%
and answer T18 T19
% within case results
(without no deal) T18 T19 4.6% 5.9% 4% 8.5% 7.0% 6.8%
interrupting Count 47 85 85 63 9 289
% within type of
communication initiation 16,3% 29,4% 29,4% 21,8% 3,1% 100,0%
and answer T18 T19
% within case results
0, 0, 0,
(without no deal) T18 T19 7.1% 6:5% 4.1% 6.9% 24% 5.5%
Total Count 659 1300 2051 910 373 5293
% within type of
communication initiation 12,5% 24,6% 38.7% 17,2% 7,0% 100,0%
and answer T18 T19
% within case results
(without no deal) T18 T19 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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De waarden van Cramer’s V en de Contingentiecaéfficwijzen er wel op dat het
gevonden verband niet zo sterk is (< 0.2).

Tabel 5.33De nominale symmetrische maatstaven van het esgulaan de case tegenover

het type van antwoordcommunicatie.

Symmetric Measures

Asymp.
Std. Approx.
Value Error(a) T(b) Approx. Sig.
Nominal by Phi ,143 ,000
Nominal Cramer's V 071 ,000
Contingency Coefficient 141 ,000

5.3.3 Tabellen in functie van het tijdsinterval

De start- en antwoordcommunicatie-uitwisselingen walen ook uitgezet

tegenover het tijdskwartiel waarin ze hebben plaagegrepen Wanneer we
naar de verschillende tijdsintervallen kijken, mesrkve dat binnen het eerste kwartier het
minste aantal communicatie-uitwisselingen plaatd®m Ook binnen het laatste kwartier
worden er weinig communicaties gebruikt. De meestamunicatie-uitwisselingen vallen

tussen deze twee tijdstippen in (tussen T15 en.T45)

Als we de tabel van de startcommunicaties eersthoesven, valt het op dat er binnen het
eerste kwartier verhoudingsgewijs vaker begonnerttwroet het vragen naar een voorstel
ofwel met het geven van een gesloten voorstel. @innet eerst half uur worden deze
technieken opnieuw gebruikt samen met het vraganvexduidelijking. Wanneer we naar
het tijdstip overgaan voorbij het eerste half u@amvoor het laatste kwartier, zien we dat
er verhoudingsgewijs vaker gebruik gemaakt wordt kat onderbreken en het doen van
open voorstellen. In het laatste kwartier ten slotvorden er verschillende
communicatiestarters gebruikt zoals het geven vaduidelijking, het tegenspreken, het
niet akkoord gaan, het onderbreken en het ondemsteu
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De kruistabel voor de antwoordcommunicaties toorkeke gelijkenissen maar ook wat
verschillen. Zo komen er in het eerste kwartierrabde reacties van het vragen naar een
voorstel of het zelf doen van een gesloten vookatet. Het vragen om verduidelijking en
het niet akkoord gaan kunnen hier ook voorkomen.réxeties van het vragen om een
voorstel of het zelf doen van een gesloten voqrkteghen opnieuw terug binnen het eerste
half uur samen met het geven van verduidelijkinpedeeer. Na het eerste half uur en voor
het laatste kwartier worden vooral het vragen naaduidelijking, het doen van een open
voorstel, het ondersteunen en het onderbreken igebhu het laatste kwartier ten slotte

zijn het tegenspreken en het onderbreken de pogtdantwoordmogelijkheden.

De kruistabellen bevatten verder een duidelijkatieltussen de startmogelijkheid en de
tijdsfase en tussen de antwoordmogelijkheid enjdefdse. Uit de symmetrische waarden
leiden we af dat de verbanden niet zo sterk zijat ¥erband in de kruistabel met de
startmogelijkheden is wel iets sterker dan het aedo in de kruistabel met de

antwoordmogelijkheden.

Tabel 5.34De nominale symmetrische maatstaven van hetrgosf tegenover het type

van startcommunicatie.

Symmetric Measures

Asymp.
Std. Approx.
Value Error(a) T(b) Approx. Sig.
Nominal by Phi 227 ,000
Nominal Cramer's V 131 ,000
Contingency Coefficient 221 ,000

Tabel 5.35De nominale symmetrische maatstaven van hetrigosf tegenover het type

van antwoordcommunicatie.

Symmetric Measures

Asymp.
Std. Approx.
Value Error(a) T(b) Approx. Sig.
Nominal by Phi ,150 ,000
Nominal Cramer's V ,086 ,000
Contingency Coefficient 148 ,000
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Tabel 5.36Het tijdsframe tegenover het type van startcomoaiid.

type of communication initiation and answer T21 T22 * time frame T21 T22 Crosstabulation

time frame T21 T22
T15 T30 T45 T60 Total
type of ask proposal Count 64 118 81 13 276
communication % within type of
initiation and communication initiation 23,2% 42,8% 29,3% 4,7% 100,0%
answer T21 T22 and answer T21 T22
0 vrihi g
1@Zg\nthm time frame T21 11,20 5.8% 3.5% 1,4% 4.8%
closed offers Count 137 314 275 81 807
% within type of
communication initiation 17,0% 38,9% 34,1% 10,0% 100,0%
and answer T21 T22
O wrihi g
_?nzxéwthm time frame T21 24,0% 15,4% 12,0% 8.9% 13.9%
open offers Count 76 292 511 137 1016
% within type of
communication initiation 7,5% 28,7% 50,3% 13,5% 100,0%
and answer T21 T22
% within time frame T21
T2 13,3% 14,3% 22,4% 15,1% 17.5%
ask for clarification ~ Count 94 364 375 118 951
% within type of
communication initiation 9,9% 38,3% 39,4% 12,4% 100,0%
and answer T21 T22
% within time frame T21
T°22 16,5% 17,8% 16,4% 13,0% 16.4%
give clarification Count 90 382 380 192 1044
% within type of
communication initiation 8,6% 36,6% 36,4% 18,4% 100,0%
and answer T21 T22
O i g
_?nzxéwthm time frame T21 15.8% 18,7% 16,6% 21,1% 18.0%
couterarguing Count 46 215 202 149 612
% within type of
communication initiation 7,5% 35,1% 33,0% 24,3% 100,0%
and answer T21 T22
O i g
TAnzxéwthm time frame T21 8.1% 10,5% 8.8% 16,4% 10,5%
not agreeing Count 34 187 226 105 552
% within type of
communication initiation 6,2% 33,9% 40,9% 19,0% 100,0%
and answer T21 T22
% within time frame T21
o2 6.0% 9,1% 9.9% | 11,5% 9.5%
supporting Count 20 116 146 81 363
% within type of
communication initiation 5,5% 32,0% 40,2% 22,3% 100,0%
and answer T21 T22
% within time frame T21
92 3,5% 5,7% 6,4% 8,9% 6,3%
interrupting Count 9 56 87 34 186
% within type of
communication initiation 4,8% 30,1% 46,8% 18,3% 100,0%
and answer T21 T22
O wrihi g
TAnzxéwthm time frame T21 1,6% 2.7% 3,8% 3,7% 3.2%
Total Count 570 2044 2283 910 5807
% within type of
communication initiation 9,8% 35.2% 39.3% 15,7% 100,0%
and answer T21 T22
% within time frame T21
T022 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabel 5.37Het tijdsframe tegenover het type van antwoordcomnpatie.

type of communication initiation and answer T21 T22 * time frame T21 T22 Crosstabulation

time frame T21 T22
T15 T30 T45 T60 Total
type of ask proposal Count 74 279 218 95 666
communication % within type of
initiation and communication initiation 11,1% 41,9% 32,7% 14,3% 100,0%
answer T21 T22 and answer T21 T22
O i g
'|{02\éwmm time frame T21 - - 9.5% 10,4% 11,5%
closed offers Count 51 143 151 37 382
% within type of
communication initiation 13,4% 37,4% 39,5% 9,7% 100,0%
and answer T21 T22
O i
fz\éwthln time frame T21 8,9% 7,0% 6.6% 4.1% 6.6%
open offers Count 69 219 337 101 726
% within type of
communication initiation 9,5% 30,2% 46,4% 13,9% 100,0%
and answer T21 T22
O i
fz\éwthln time frame T21 12,1% 10,7% 14,8% 11,1% 12,5%
ask for clarification Count 120 405 479 141 1145
% within type of
communication initiation 10,5% 35,4% 41,8% 12,3% 100,0%
and answer T21 T22
O i g
_I{oz\éwthln time frame T21 21,1% 19,8% - 15,5% -
give clarification Count 85 342 337 119 883
% within type of
communication initiation 9,6% 38,2% 13,5% 100,0%
and answer T21 T22
O i g
1{02\2"“"” time frame T21 14.9% 16,7% 14,8% 13.1% 15.2%
couterarguing Count 57 207 211 151 626
% within type of
communication initiation 9,1% 33,1% 33,7% 24,1% 100,0%
and answer T21 T22
O i
fz\éwthln time frame T21 10,0% 10,1% 9,2% 16,6% 10,8%
not agreeing Count 57 199 208 102 566
% within type of
communication initiation 10,1% 35,2% 36,7% 816% | 100,0%
and answer T21 T22
O i g
_I{oz\éwthln time frame T21 - 9.7% 9.1% - 9.7%
supporting Count 20 120 158 66 364
% within type of
communication initiation 5,5% 33,0% 43,4% 8% | 100,0%
and answer T21 T22
O richi g
1{02\2"“"” time frame T21 3.5% 5.9% 6,9% 7.3% 6.3%
interrupting Count 37 130 184 98 449
% within type of
communication initiation 8,2% 29,0% 41,0% 21,8% 100,0%
and answer T21 T22
O i g
'|{02\éwmm time frame T21 6.5% 6.4% - - 7.7%
Total Count 570 2044 2283 910 5807
% within type of
communication initiation 9,8% 35.2% 39.3% 15,7% 100,0%
and answer T21 T22
O i
fz‘é"'th'” timeframe T21 | 150006|  100,0%| 100,0%| 100,0%|  100,0%
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Het is de bedoeling, dat door het maken van denesaattende tabel, er een antwoord
kan gevonden worden op zoveel mogelijk gesteldeautksvragen uit Hoofdstuk 1.

Om een antwoord te vinden op de eerste centralerpoeksvraag, dienen we even terug te
kilken naar de opgemaakte tabellen uit de paragrafé, 5.2 en 5.3. Zo kunnen we uit

tabel 5.13, 5.18 en 5.22 vaststellen dat de mesdstuikte tactieken in een commercieel
onderhandelingsproces de vraag en aanbod tactekenn bijna de helft van de gevallen

komen deze tactieken naar boven. Daarnaast maakdrd®pende partij ook vaak gebruik
van de tijdstactieken. Deze tactieken komen in 2@¥% de onderhandelingen voor. De
informatietactieken komen in ongeveer 15% van deéedmandelingen voor. De minder

gebruikte tactieken zijn de autoriteitstactieken den planningstactieker{fAntwoord op

deelvraagla)

Als we naar de communicatie-uitwisselingen kijkkeannen we uit de tabellen 5.26, 5.30
en 5.36 concluderen dat de meest gebruikte imtathmunicatie het geven van
verduidelijking is. Deze tactiek gebruikt de aan&ioge partij in ongeveer 18% van de
onderhandelingssituaties om de communicatie op tmitgengen. Hierop volgend wordt
ook het doen van een open voorstel en het vraganveaduidelijking vaak gebruikt. Het
vragen naar een voorstel en het onderbreken,gébegeik aankoper veel minder als
startcommunicatie in een onderhandeling. Naast deslutben omtrent de
startcommunicaties kunnen er ook besluiten gemaakbrden omtrent de
antwoordcommunicaties. Zo komt het vaakst het vwragear verduidelijking voor als
reactie binnen een onderhandeling (in ongeveer 2&%de gevallen). Daarnaast gebruikt
men ook vaak het geven van verduidelijking en hendvan een open voorstel. Hier
komen niet zo vaak het doen van een gesloten woest het ondersteunen voor.

(Antwoord op deelvraag 1b)

Uit de samenvattende tabel kunnen we in totaal gmate groepen van verbanden

opmaken. Deze vier grote clusters worden hieronifeoerig besproken.
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De eerste clustebestaat uit de verbanden die af te leiden zijrdeitabellen 5.1, 5.5 en

5.9. We stellen vast dat hoe competitiever de dradetelingssituatie is, hoe hoger de
verwachtingen van de onderhandelaar zijn ingesiiedsdtens zal door deze competitieve
situatie ook het resultaat hoger liggen. De conipgéit van de situatie wordt in de twee
bovenstaande verbanden steeds als oorzaak aavwaeneer we de competitiviteit van de
situatie echter als louter een mediérende variabele en ook het verband tussen het
vooropgestelde objectief en het eigenlijke restltaaerzoeken, stellen we ook hier een
sterk verband vast. Indien men dus vooraf vastbggt men een goed resultaat wil
bekomen, zal het resultaat uiteindelijk ook hogggdn. De eerste cluster van verbanden is

hieronder grafisch weergegeven.

Objectief
van de case
Competitiviteit
van de situatie
Resultaat
van de case

Figuur 5.3. Eerste cluster van verbanden.

De eerste clustervertoont de sterkste verbanden. We beschouwenadliester dan ook als

een cluster met sterke verbanderDeze cluster geeft een antwoord op de vierde en de

zevende centrale onderzoeksvraag.
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Dat een onderhandelaar die vooraf een hoger objectistlegt en na afloop van de
onderhandeling ook een beter resultaat bekomtpiem het fenomeen van de voorbereide
atleet noemen. Men kan onderhandelen zien als @@ sport waarbij de voorbereiding
minstens even belangrijk is als de wedstrijd z&eze voorbereiding dient bij een
onderhandeling natuurlijk ook psychologisch te gebe. Men moet zoals Goovaerts
(1991) reeds aanhaalde (paragraaf 2.9), vertrokwigen in zichzelf en zo, zeker van zijn

stuk, aan de onderhandeling beginnen.

Zoals in paragraaf 2.5.1 beschreven is, dient nijdens de planningsfase (die vaak
gebeurt vooraleer de onderhandeling van start giagigen doelstellingen duidelijk vast
te leggen. Vele auteurs waaronder Huguenin (20B@gs (1997), Goovaerts (1991),
Fisher, Ury en Paton (2003) benadrukken het beleag deze doelstellingen. De
bevindingen uit dit praktijkonderzoek komen dusreesm met de eerdere bevindingen uit
de literatuur. Het is immers gebleken dat de velitsj van de doelstellingen uiterst
belangrijk is, ze beinvloeden zelfs het resultaat dr behaald wordt tijdens de

onderhandelingen.

Uit de bovenstaande conclusies is het dan ookdbgist we aan iedere onderhandelaar
aanraden om een duidelijk objectief voor ogen tdlest. Dit objectief moet echter
voldoende hoog liggen en men moet zichzelf ervartaigen dat men in de mogelijkheid
is om een goed resultaat in de wacht te slepennéé&rmen er vol goede moed aan begint
zal men het er uiteindelijk beter vanaf brengensid®ravers gedrag waarbij de
onderhandelaar weinig risico durft te nemen is dak af te raden. Indien men er niet

volledig voor wenst te gaan en geen risico wil nemm& men een lager resultaat behalen.

De tweede clustebestaat uit een groep van verbanden die allerateemhebben met de

competitiviteit van de situatie. We stellen vast kdae competitiever de situatie is waarin
de onderhandeling zich afspeelt, dat men dan oolpettievere tactieken gaat gebruiken.
Meer specifiek stellen we vast dat er in laag eaglgemiddelde competitieve situaties
vooral minder competitieve tactieken worden gelir@hk dat er in hoog competitieve
situaties vooral hoog gemiddelde en hoog compegitiactieken gebruikt worden.



- 143 -

Deze bevindingen zijn logisch te verklaren. Imménglien de ene partij een erg
competitieve tactiek gebruikt, zal de situatie oddellijk als meer competitief
gepercipieerd worden. De andere partij zal nietzgp kap laten zitten en ook meer
competitieve tactieken als reactie gaan gebruildemderzijds zal in een omgekeerde
situatie waarin er eerst een competitieve situatiestaat (door kans op hoge winsten of
verliezen of door hoge tijdsdruk) een meer gespasiheer gecreéerd worden en zullen er
meer competitieve tactieken gebruikt worden. Irt n@ecompetitieve situaties, wanneer er
bijvoorbeeld een goede relatie bestaat tussen derloandelende partijen, zal men deze
relatie niet op het spel willen zetten en zal meonrdniddel van samenwerking, overleg,
geven en nemen, goede resultaten willen bekomehn. idHdier dan niet nodig om
competitieve tactieken te gebruiken, dit zou immees goede medewerking in de weg

staan.

Als we nu niet meer de competitiviteit van de wktin bekijken maar wel de soorten
tactieken die in de verschillende competitieve adies voorkomen, kunnen we o0k
verschillende vaststellingen doen.naog competitieve situatiekomen vooral de soorten
vraag en aanbod tactieken en de soorten automdtetitsken vaker voor. Meer specifiek
bevatten de vraag en aanbod tactieken in een hmuogaetitieve situatie vooral de “Take it
or leave it” tactiek, de “Be realistic” tactiek die “Limits” tactiek. In een erg competitieve
situatie kan men de andere partij verplichten omlemize te maken, ze moeten ja of neen
zeggen, te nemen of te laten. Ook wanneer men aistetlen van de andere partij als niet
realistisch gaat beschouwen, wekt men spanningeibpisico zal men niet nemen als
men zich in minder competitieve situaties bevimdardoor komen deze tactieken vooral
voor in hoog competitieve situaties. Ook het steN@n limieten is niet nodig als alle
partijen streven naar hetzelfde en eraan voort @verRij het soort autoriteitstactieken zijn
er geen specifieke tactieken die vaker voorkomend#aandere tactieken, ze kunnen dus

allen voorkomen in hoog competitieve situatigedeeltelijk antwoord op deelvraag 3a)

Als we even bij de hoog competitieve situatiesvely stilstaan zijn er ook opmerkingen
die we kunnen maken omtrent de gebruikte commueitattieken. Als start-



- 144 -

communicatie komen vooral het onderbreken en letakkoord gaan voor. Ook het doen
van een open voorstel komt hier voor, deze relatiechter minder duidelijk. In erg

competitieve situaties zal men immers niet verleggmom zijn mening te zeggen en het
dan ook onmiddellijk laten weten wanneer men nidoard gaat of de ander desnoods
onderbreken, de sfeer is immers toch al gespamipde antwoordmogelijkheden zien we

dat er grote gelijkenissen optreden. Hier komemesggs in de hoog competitieve situaties
vaak het onderbreken en het niet akkoord gaan Bmwendien zal men hier ook vaker de
andere partij tegenspreken. Ter vervollediging kook het doen van gesloten voorstellen

voor, maar deze relatie is minder duidel{gredeeltelijk antwoord op deelvraag 3b)

Er kunnen enkele aanbevelingen gebeuren voor ocadeehaars omtrent de bovenstaande
conclusies. Bijvoorbeeld wanneer een onderhanddieaer erg competitieve situaties
wenst te vermijden, dan kan hij best de “Take itleave it”, de “Be realistic’ en de
“Limits” tactiek niet toepassen. Ook het tegensprelonderbreken, het niet akkoord gaan
of het sterk uiten van de eigen autoriteit zullem dhiet tot het gewenste effect leiden.
Omgekeerd geldt natuurlijk, indien men de andeeagronder druk zet, kan men dit doen

door wel gebruik te maken van deze tactieken.

Wanneer we naar dgemiddeld competitieve situatieskijken, merken we dat de
planningstactieken en de informatietactieken hiegrhgudingsgewijs het vaakst
voorkomen. Ook de vraag en aanbod tactieken eijddéattieken kunnen hier voorkomen
maar deze relaties zijn minder duidelijk. Onderpdi@nningstactieken komen vooral de
“Working groups” tactiek en de “Time out” tactiekak voor. Men zal dus, indien het gaat
om complexe problemen, even een time out inlasserbepaalde details verder uit te
werken, om informatie op te zoeken of om de achetle raadplegen. Hierbij kan men de
eigen partij ook veder opdelen in kleine werkgrespjlie elk een deel van het probleem
proberen op te lossen. De situatie is net comeetiienoeg zodat de deelnemers streven
naar het behalen van een zo goed mogelijk resula@t hun partij, zodat ze graag in
werkgroepen een goede oplossing uitwerken. Detgtisaniet zo competitief dat het niet
meer mogelijk is om even pauzes in te lassen em bots te houden. Deze tactieken
sluiten dus op elkaar aan.
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De specifieke informatietactieken die verhoudingdge vaker voorkomen in een
gemiddelde competitieve situatie zijn de “Surprjsdé “Silence” en de “What if?”
tactieken. Deze drie tactieken dienen om nieuwessohgen te genereren. Wanneer men
verrassend uit de hoek komt met een heel nieuw le®pt men dat de tegenpartij mee zal
brainstormen en misschien ook toegevingen doehd@igebruiken van stilte zal men actie
proberen te forceren en bij de “What if?” tactiekag men de gevoeligheid van de
tegenpartij voor alternatieve voorstellen nagaandéze mogelijkheden zijn bedoeld om
vanuit de situatie waarin men zich bevindt naar beter resultaat te gaan. Men kan
brainstormen in een gemiddeld competitieve situaar men kan ook de mening van de
tegenpartij vragen(De twee bovenstaande alinea’s geven een gedgeheakwoord op

deelvraag 3a.)

Indien we naar de communicatie-uitwisselingen kijkdie vooral voorkomen bij
gemiddeld competitieve situaties, bemerken we dheel wat gelijkenissen bestaan tussen
de start- en de antwoordcommunicaties. Als ingiajebruikt men verhoudingsgewijs
vaker het geven van verduidelijking, het vragernr vaaduidelijking en het vragen van een
voorstel. Als antwoord komt er eveneens het gewan werduidelijking, het vragen naar
verduidelijking en het vragen naar een voorstel rvddijkomend zien we hier het
ondersteunen en het doen van open voorstellenenngemiddeld competitieve situatie
zien we dus dat er heel wat communicatie-uitwisgeln kunnen plaatsvinden. Dit wil dan
ook zeggen dat er in een gemiddeld competitiewats# de ruimte bestaat voor een open
communicatie. Aanbevelingen die gemaakt worden zigt gebruiken van deze
communicatie-uitwisselingen om een zo open mogelgkderhandeling te bevorderen.

(gedeeltelijk antwoord op deelvraag 3b)

Tot slot bestaan er in deze tweede clusterlag& competitieve situatiesin deze situaties
stelden we vast dat er vooral verhoudingsgewijs rm@anningstactieken en meer
tijdstactieken gebruikt worden. Binnen de tijdsiglatn is er geen specifieke tactiek die
meer uitgesproken naar voor komt. Binnen de playstactiek zijn het vooral de
“Working groups” tactiek en de “Agenda” tactiek diaker voorkomen. Bij de “Agenda”

tactiek zal men uiterst nauwkeurig gaan bepalerwalke volgorde de verschillende
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thema’s aan bod zullen komen. Men vermijdt zo oweehte verrassingen. De “Working
groups” tactiek die eerder reeds voorkwam bij daigdeld competitieve situaties zal hier

gebruikt worden om problemen in gespecialiseerdeges op te lossen.

Het is logisch te verklaren waarom er in een niet competitieve situatie vaak
planningstactieken gebruikt worden. In gemiddelohpetitieve situaties kan men immers,
zoals we hier boven reeds aanhaalden, veel vdesulé tactieken gebruiken. In erg
extreme competitieve situaties (zowel erg hogergflage competitieve situaties) moet
men beter opletten en voorzichtiger te werk gaaaarBm dient men hier een betere
planning te maken om zo alles in goede banendeneiEen mogelijke verklaring waarom
men vaak tijdstactieken gebruikt in een lage cortipe¢ situatie bestaat erin dat men in
een minder competitieve situatie minder druk vaeit daardoor ook minder tijdsdruk
waarneemt. Om dan de andere partij terug een beetjker te schudden kan men
tijdstactieken gebruiken om ervoor te zorgen dabrerhandeling niet volledig stilvalt en
dat er toch nog vooruitgang geboekt wor@@e twee bovenstaande alinea’s geven een

gedeeltelijk antwoord op deelvraag 3a.)

De communicatie-uitwisselingen die vooral voorkonmemage competitieve situaties zijn
als startcommunicatie vooral het ondersteunen émrderbreken. Het tegenspreken kan
hier ook vaak voorkomen maar deze relatie is mirdlgdelijk. Als reactie op deze
initiaties wordt er verhoudingsgewijs in een lagampetitieve situatie vaker gebruik
gemaakt van het vragen om een voorstel en het daereen gesloten voorstel. Soms
kunnen ook het vragen om en het geven van verdjkidgl voorkomen, dit is echter een
minder sterk verband. We bemerken dat deze commatignrgitwisselingen vooral bestaan
uit gesloten vormen van communicatie. Er zijn imsnaet zoveel alternatieven. Men is op
elkaar aangewezen en men moet gewoon zeggen whatopeerkomt.(gedeeltelijk
antwoord op deelvraag 3b)

Dezetweede clustervan verbanden die allen te maken hebben met deetitiviteit van

de situatie, beschouwen we akn cluster met zwakke verbanderDeze cluster geeft een

antwoord op de derde centrale onderzoeksvraag.
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Een derde clustervan verbanden kunnen we samenstellen met al demnveen die te
maken hebben met het resultaat dat behaald wettebipnderhandelen. We stellen vast
dat hoe hoger het behaalde resultaat, hoe hogerodwetitiviteit van de gebruikte
tactieken. Meer exact zien we duidelijk dat eendgheompetitieve tactiek leidt tot een
hoog gemiddeld en een hoog resultaat.

Bij de onderhandelingen waarbij er eboog resultaat werd bekomen, zien we dat er
verhoudingsgewijs vaker de planningstactieken enijdstactieken werden gebruikt. De
vraag en aanbod tactieken komen ook vaak voor, meze relatie is minder duidelijk.
Wanneer we de planningstactieken op zich bestudenerken we dat hier voornamelijk
de “Working groups” tactiek en de “Time out” tadtigebruikt worden om een hoog
resultaat te bekomen. Bij de “Working groups” buigg zich specialisten over bepaalde
problemen die opduiken bij de onderhandeling. Dabadk groepje een zo goed mogelijk
resultaat nastreeft kan men in totaal een goedtaesitbehalen. Wanneer er time outs
worden ingebouwd, krijgen de onderhandelaars stepduw de tijd om alles nog eens
op een rijtje te zetten en zo kunnen ze proberebhetere objectieven en oplossingen uit te
werken. Daardoor komt men vaak uit bij een betsultaat.

De tijdstactieken die in een hoog competitieveadituvaak voorkomen zijn “Deadlocks”
en “Deadlines”. Bij “Deadlocks” of impasses zullda beide partijen bij het doorbreken
van de impasse geneigd zijn om sneller tot eengyoedreenstemming te komen. Zo komt
men eveneens vaker tot een goed resultaat. Bijdides” stelt men tijdslimieten in,
waardoor er vaak een beslissing geforceerd wordtlethandelaars kunnen wanneer ze
onder tijdsdruk komen te staan vaak creatieve spigen bedenken en betere concessies
doen die leiden tot een beter resultaat voor beaitgjen.(De twee bovenstaande alinea’s
geven een gedeeltelijk antwoord op deelvraag 2a.)

Net zoals bij de competitiviteit van de situatiugter één) kunnen we hier na het bekijken
van de invloed van de tactieken op het resultad de invloed van de gebruikte

communicatie-uitwisselingen beschouwen. In eenaB#uwaarin een hoog resultaat
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behaald werd, zien we vooral dat er als startcomeatia het doen van open en gesloten
voorstellen gebruikt wordt, samen met het ondesdanedn het vragen naar een voorstel. De
relatie met het vragen naar een voorstel is echt@nder duidelijk. Als
antwoordcommunicatie komen verhoudingsgewijs vakket onderbreken, het
tegenspreken en het doen van gesloten voorstetien Een algemene vaststelling die we
hierbij kunnen maken is dat in situaties waariean hoog resultaat behaald wordt, er vaak
gesloten communicatie-uitwisselingen en tactiekelrgikt worden. Men ziet de uitkomst
op een goed resultaat maar men wil bijvoorbeeld dh@b gebruik van het onderbreken
echt het onderste uit de kan halen en een nog lbeseitaat bekomengedeeltelijk
antwoord op deelvraag 2b)

In situaties waarin eehoog gemiddeld resultaatbehaald werd, bemerken we dezelfde
vaststellingen. Er wordt opnieuw vaker gebruik gektavan de tijdstactieken (meer
specifiek vooral “Deadlocks” en “Deadlines”) en dmag en de aanbodtactieken. Het
verband met deze laatste soort tactieken is welr wemder duidelijk. De start-
communicaties zijn voornamelijk het onderbrekenhet vragen naar een voorstel. De
antwoordtactieken zijn opnieuw het onderbrekendoein van een gesloten voorstel en het
tegenspreker(gedeeltelijk antwoord op de deelvragen 2a en 2b)

Wanneer we de situaties waarin er gemiddeld resultaatbehaald werd beschouwen,
concluderen we dat de resultaten verschillen tezichfe van de situaties waarin er een
hoog of een hoog gemiddeld resultaat behaald wdfd. worden vooral de
autoriteitstactieken en de informatietactieken gidbr Indien we dieper ingaan op de
autoriteitstactieken kunnen we enkele uitspringetaaéieken detecteren. Deze tactieken
zijn de “Escalation” tactiek, de “Limited Authorityactiek en de “Absence of Authority”
tactiek. Wanneer een partij claimt dat hij sleckds beperkte autoriteit heeft, probeert men
eigenlijk tijd te winnen om anderen te raadplegglens de onderhandeling. Eveneens zet
men hier de andere partij onder druk om een eegddaan voorstel viugger goed te
keuren. Een escalatie zorgt ervoor dat €één vanati@en wordt vervangen door een
hogere autoriteit waardoor de andere partij opniginveigen voorstellen moet verdedigen
en waardoor zo het zelfvertrouwen en het gedulddiarpartij op de proef wordt gesteld.
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Door het gebruiken van autoriteitstactieken zorghraigenlijk voor herhalingen binnen de
onderhandeling. Deze tactieken komen voornamelglorvbij het behalen van een

gemiddeld resultaat omdat men het gevoel heetingdde onderhandeling dat er eigenlijk
meer in zit. Toch heeft de onderhandelaar zelff ng@ oordeel, al alles geprobeerd en zal
hij daarom als laatste redmiddel de onderhandalreydragen aan zijn meerderen. Men
moet echter opletten, deze tactiek kan men slegBtsnalig toepassen tegen dezelfde
medeonderhandelaars en er wordt niet zo’n groecefip het resultaat bereikt. Daarom

dat men uitkomt bij een gemiddeld resultaat.

Onder de informatietactieken komen meer specifedral de “Surprise” de “What if?” en
de “Silence” tactieken voor. Het is zeer opvalletat net dezelfde tactieken gebruikt
worden in situaties waarin een gemiddeld resuliehtald werd als in de situaties met een
gemiddelde competitiviteit. De tactieken worden dak om dezelfde reden, namelijk het
genereren van bijkomende alternatieven en oplossingebruikt(De twee bovenstaande

alinea’s geven een gedeeltelijk antwoord op vraag 2

De overeenstemmende communicatie-uitwisselingemaaeshier als startcommunicatie
vooral uit het ondersteunen, het niet akkoord gaah,geven van een verklaring en het
tegenspreken. Bij de antwoordcommunicaties die \geliruikt worden in een situatie
waarin er een gemiddeld resultaat werd bekomennéwrnwe opnieuw gelijkenissen
terugvinden. Hier worden vaak het vragen naar eeorstel, het vragen naar
verduidelijking, het geven van verduidelijking, feetdersteunen en het niet akkoord gaan
gebruikt. Over het algemeen kunnen we besluiterddatommunicatie-uitwisselingen die
in een situatie met een gemiddeld resultaat worgiegloruikt, vooral bestaan uit open
communicatie technieken. Enkel het niet akkoordngaa het tegenspreken passen niet

binnen deze groejgedeeltelijk antwoord op vraag 2b)

Opnieuw zijn er gelijkenissen vast te stellen tasse gebruikte tactieken bij situaties met
eenlaag gemiddeld resultaattegenover situaties met een gemiddeld resultaatws
eerder al zo tussen de situaties met een hoogaaseh een hoog gemiddeld resultaat. De

belangrijkste tactieken die voorkomen in situatiegarin een laag gemiddeld resultaat is
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bekomen, zijn de autoriteitstactieken en de plagstactieken. Bij de autoriteitstactieken
springen er dezelfde tactieken uit als in een s@éuaet een gemiddeld resultaat. Bij de
planningstactieken komen vooral de “Working groups’de “Time out” tactieken naar
voor. Deze tactieken kwamen opvallend gezien oo@rvia gemiddeld competitieve
situaties en nu dus identiek bij situaties met lB@ag gemiddeld resultaafgedeeltelijk
antwoord op vraag 2a)

De communicatie-uitwisselingen bestaan bij dezeati#s vooral uit het vragen naar
verduidelijking en het doen van open voorstellensséirters. Het ondersteunen, het vragen
naar voorstellen, het doen van open voorstellehetronderbreken komen hier voor als
antwoord. Dit zijn opnieuw, met uitzondering vant henderbreken, allen open
communicatievormen die opvallend vooral voorkomersituaties met een gemiddeld, al
dan niet laag gemiddeld, resultaat. Het onderbrekanalt hier vooral gebruikt omdat men
bij een laag (gemiddeld) resultaat nog niet zogeen is over de uitkomst die er zit aan te
komen en dat men zal trachten nog meer in de wadiépen. Hierdoor zal men de andere

partij vaker onderbrekeljgedeeltelijk antwoord op vraag 2b)

Nog meer gelijkenissen kunnen we treffen tussesiaties waarin een laag gemiddeld
resultaat voorkwam en tussen de situaties waadmj l@aag resultaat werd behaald.

Identiek dezelfde tactieken treffen we aan. Opnigl@nautoriteitstactieken (met dezelfde
specifieke tactieken) en de planningstactieken lzigm de favorieten. Het voorkomen van
de planningstactiek in een situatie met een laggltaat kan verklaard worden door het feit
dat men in extreme situaties (dus erg voordeligarnoak nadelige situaties) meer nood
heeft aan goede plannen en oplettende onderhamslel@ader de planningstactieken
komen er specifiek vooral de “Time out” en de “Adahtactiek voor. Deze laatste tactiek
is dus niet dezelfde als in de situaties met eag emiddeld resultaat. Wel was deze
tactiek eerder terug te vinden in laag competitisieaties. Bovendien worden dit soort
tactieken aangevuld met de informatietactieken ervihag en aanbod tactieken. Deze

relaties zijn helaas minder duidelifigedeeltelijk antwoord op vraag 2a)
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De startcommunicaties die vaker aanleiding geveeda laag resultaat zijn voornamelijk
het vragen naar verduidelijking. Het doen van opergesloten voorstellen en het geven
van verduidelijking komen hier ook vaak voor maarrdlatie met het resultaat is minder
uitgesproken. Als reacties hierop komen het tegeksp, het vragen naar een voorstel,
het doen van een open voorstel en het geven vaduidetijking voor. De enige
communicatie-uitwisseling onder de antwoorden waal® relatie echt duidelijk bleek,
was bij het tegenspreken. Het is opmerkelijk datedantwoordmogelijkheid in deze

extreme situatie opnieuw een gesloten tactiefgedeeltelijk antwoord op vraag 2b)

De derde cluster aanzien we alsen cluster met zwakke tot gemiddeld sterke

verbanden Deze cluster geeft een antwoord op de tweede dertnalerzoeksvraag.

De laatste ewierde cluster die we kunnen ontdekken door de analyses, isuderl van
de verbanden die te maken hebben met het tijdsframain bepaalde tactieken en
communicatie-uitwisselingen voorkomen. Zo stellem @en overduidelijke associatie vast
tussen het tijdsframe en de competitiviteit varniadtieken. Hoe verder de onderhandeling
vordert, hoe competitiever de gebruikte tactiekenden. Meer in detail komen binnen het
eerste half uur van de onderhandeling (indien weaauit gaan dat de onderhandeling een
uur in beslag neemt) voornamelijk de lage en dg @@middelde competitieve tactieken
voor. Na het laatste half uur en voor het laatsterker wordt de onderhandeling
overheerst door de hoog gemiddelde competitieveekan. Tot slot komen er in het
laatste kwartier vooral hoog competitieve tactiekesor. We kunnen deze evolutie
eenvoudig verklaren. Het blijkt dus dat een ondedieéing verloopt volgens een bepaald
stramien. Eerst zal men wat aanmodderen en wat denghot draaien. Naarmate de
onderhandeling vordert zal men uiteindelijk meeorimatie proberen los te krijgen en
voorstellen beginnen te doen. Op het einde vannderbandeling zal men moeilijk gaan
doen, wat dus een meer competitieve situatie veaadt, om een zo goed mogelik

resultaat te bekomen.

Als we iets meer in detail gaan kijken kunnen weedbevindingen staven. Binnen het

eerste kwartier worden er vooral planningstactiegebruikt. De vraag en de aanbod
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tactieken en de autoriteitstactieken komen hiervamk, maar de relatie met het tijdsframe
is minder duidelijk. Binnen de planningstactiekemterken we voornamelijk de “Agenda”
tactiek en de “Working groups” tactiek. Eveneenshea eerste kwartier maar voor het
laatste half uur komen de planningstactieken vowet (dezelfde specifieke tactieken). Het
Is logisch dat men in het begin van de onderhangeliooral plannen zal maken en
agenda’s zal opstellen en later aanpassen. Naawheatnderhandeling vordert, is deze
tactiek minder nuttig. Samen met de planningstiketiekomen er tussen de 15 en de 30
minuten ook de tijdstactieken en de informatietdan verhoudingsgewijs vaker voor dan
de andere tactieken. Onder de tijdstactieken kovoenal de “Broken record” tactiek, de
“Fogging” tactiek en de “Stalling” tactiek voor. jBile “Broken record” tactiek zal men
vooral veel geduld tonen en niets overhaast beslisBij het “Stallen” zal men zolang
wachten totdat de andere partij in tijdsnood koimtim geduld gaat verliezen. Wanneer
men ten slotte de “Fogging” tactiek gebruikt, zamopzettelijk zo vaag mogelijk blijven
en steeds van het ene thema naar het andere theargaan. Deze drie tactieken passen
perfect binnen het aanmodderen en het rond de fa@ieth dat in het begin van de
onderhandelingen wordt toegepast. Na dit aanmoddesaé men overgaan tot een fase
waarin men vooral informatie probeert los te kmgean de andere partij. De
informatietactieken die hier dan ook vooral voorlamzijn de “What if?” tactiek, de
“Homework” tactiek en de “Silence” tactiek. Men kda “What if?” tactiek gebruiken om
te weten te komen wat de andere partij werkelijkstde verkrijgen, eveneens dient deze
tactiek om alternatieve voorstellen te evaluerem.*8Silence” tactiek zal hier voornamelijk
gebruikt worden om acties van de andere partijeuibkken. Men probeert als het ware de
onderhandeling op gang te trekken. De tegenpatdin Wierop reageren met de
“Homework” tactiek. Dit wil zeggen dat ze een ovdeed aan details zullen geven, wat een
heldere analyse van de situatie verhindert. Hierlwgt men zich blijven concentreren op

de belangrijke zaken in de onderhandeling.

Na het eerste half uur en voor het laatste kwaki@nen er vooral de autoriteitstactieken
en opnieuw de tijdstactieken verhoudingsgewijs valmr dan de andere tactieken. De
tijdstactieken bestaan deze keer wel overwegenandiére specifieke tactieken. Nu treden
de “Deadline” en de “Deadlock” tactiek meer naar deorgrond. Naarmate de
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onderhandeling vordert wil men de andere partijme@emeer onder druk zetten om op die
manier beter concessies los te krijgen. Ook deifsglee autoriteitstactieken zoals de
“Limited authority” en de “Abscence of Authorityactiek worden gebruikt om moeilijk te

doen en zo hopelijk een beter resultaat te behalen.

In het laatste kwartier van de onderhandeling konedeer de vraag en aanbod tactieken
voor. Dit is een erg competitieve soort van ta@relen de specifieke tactieken die hier
naar voren komen zijn de “Take it or leave it” tekf de “Salami” tactiek en de “Dessert”

tactiek. Men probeert door gebruik te maken variSdami” tactiek een grote toegeving

van de tegenpartij los te krijgen. Hierbij zal mele tegenpartij achtereenvolgens
verschillende kleinere toegevingen laten doen orm zwet totaal een groter resultaat in de
wacht te slepen. De “Dessert” tactiek is een tkalie men effectief op het einde van de
onderhandeling toepast wanneer men het gevoel tiae#ir geen grote toegevingen meer
mogelijk zijn. Men gaat dan op kleine toegevingandringen. Men wil nog even alles uit

de kast halen en moeilijk doen, om dan met een gesdltaat de onderhandeling af te

sluiten.(De drie bovenstaande alinea’s geven een antwoprdeodeelvraag 5a.)

Verder kunnen we ook enkele vaststellingen makentresin de communicatie-
uitwisselingen en hun relatie met het tijdsframmnBn het eerste kwartier start men vaak
met het vragen van een voorstel (wat behoorlijksidy is, men wil eerst de voorstellen
van de ander horen voor men in zijn eigen kaaan Kijken) of met het geven van een
gesloten voorstel. Dit gesloten voorstel is vaak akeaal uiterste wat zelden of niet
meteen aanvaard wordt, maar wat men toch in iedealgnoet trachten na te streven.
(Men is hier een beetje rond te pot aan het draamads het eerder genoemd werd.) Op dit
voorstel kunnen natuurlijk nog toegevingen volgeNaak zal er op deze
initiatiecommunicaties gereageerd worden met evenbet vragen naar een voorstel, het
vragen naar verduidelijking, het zelf doen van gesloten voorstel of het niet akkoord
gaan. Deze laatste communicatie-uitwisseling onuurbjk het eerder gedane gesloten

voorstel van de andere partij te weigeren.
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Na het eerste kwartier maar voor het laatste halizal men als startcommunicatie vooral
opnieuw om een voorstel vragen, om verduidelijkmggen van eventueel gedane
voorstellen van de tegenpartij (men probeert zoweedelijk informatie los te krijgen),
nog steeds gesloten voorstellen doen en het gemewverduidelijking als antwoord op de
vraag naar verduidelijking in het eerste kwartien kan in deze tijdspanne repliceren
met het vragen naar een voorstel en het geven e@uidelijking. Later na het eerste half
uur maar vooraleer men de 45 ste minuut bereikinea veeleer starten met het doen van
open voorstellen, het onderbreken, het niet akkogadn en het ondersteunen. De
verbanden tussen het tijdsframe, het niet akko@@hgen het ondersteunen zijn echter
minder duidelijk. Men gaat nog zoveel mogelijk infatie proberen te verzamelen maar
het te behalen resultaat begint steeds meer nmsgeeten en men kan al beginnen moeilijk
doen om zo nog een beter resultaat te bekomenepliek binnen deze tijdspanne zien we
vooral veel open voorstellen. Onder de minder dijkéeverbanden zien we het vragen om

verduidelijking terugkomen maar ook het onderstaewsre het onderbreken.

Als we ten slotte het laatste kwartier van de ondedeling onder de loep nemen, merken
we dat er vooral erg competitieve tactieken aankwyden en dat er als startcommunicatie
in verhouding vaker tegengesproken, niet akkooghge en uitleg gegeven wordt. Deze
tactieken komen goed overeen met het facet van lijkodben om het resultaat te
verbeteren. De minder duidelijke verbanden zijmr higt onderbreken en het ondersteunen.
Als reactie hierop komen in het laatste kwartieermens vaak het tegenspreken, het
onderbreken, het niet akkoord gaan en het onderstevoor. Deze drie gesloten tactieken
worden gebruikt om het resultaat te verbeterend&teral indien de eerste partij niet
akkoord gaat en tegenspreekt, de tweede partideaklfde strategie kiezen om zijn eigen
standpunten te verdedigen. Het voorkomen van ha@¢rsteunen in deze laatste fase van
de onderhandeling zien we echt als allerlaatsteie®| van de onderhandeling. Wanneer
men eindelijk een overeenkomst afsluit, moet hstilteat immers door beide partijen
ondersteund wordei{De drie bovenstaande alinea’s geven een antwoprdeodeelvraag
5b.)
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Deze laatste cluster verbanden omtrent het tijdsframe van de onderhenga
beschouwen we akxn cluster van verbanden met een gemiddelde stegkDeze cluster

geeft een antwoord op de vijfde centrale onderaoakg.

Tot slot stelden we ook vast dat er in het begimd& onderhandeling meer communicatie-
uitwisselingen gebruikt zijn. Dit vooral om de ridaheraan te knopen en om de scene van
de onderhandeling als het ware klaar te zettef.1f zijn er dan zeer weinig tactieken.
Naarmate de onderhandeling vordert, wordt de dpgewoerd en moet men verschillende
opties nagaan. Ook het aftasten van de verschédlemabelijkheden dient dan te gebeuren.
Verhoudingsgewijs gaat men dan meer naar het d¢oeleen steiging waarnemen in het
aantal gebruikte tactieken en een daling in hettahagebruikte communicatie-
uitwisselingen. Helemaal op het einde (T60) komerenges de communicatie-

uitwisselingen terug naar boven voor het afrondemde onderhandeling.

Op de zesde centrale onderzoeksvraag kan er gewluidgy antwoord geformuleerd
worden. Gedeeltelijke antwoorden zijn verspreidugerte vinden over de volledige

paragraaf 5.4.

In het volgende hoofdstuk worden er aanbevelingatagn voor onderhandelaars, ook de

aanwijzingen voor verder onderzoek komen hier aah b
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6. Nabeschouwingen ten behoeve van onderhandelaars
en onderzoekers

Als slot van deze thesis worden er nog enkele leslin de verf gezet en een paar
beschouwingen gemaakt. Verder volgen er nog erkahdevelingen voor enerzijds de
onderhandelaars die gebruik willen maken van deltagen van dit onderzoek maar ook
anderzijds voor de onderzoekers die op basis vajenaakte conclusies verder onderzoek

willen verrichten.

Het algemene besluit van deze thesis, waarin ddtag=n van het onderzoek vervat zijn,
bestaat eigenlijk uit de volledige paragraaf 5.4z® paragraaf is beschrijvend maar geeft
ook al enkele aanbevelingen weer. De grote vraagdhierbij gesteld dient te worden, is
of deze besluiten gebaseerd zijn op natuurlijk agdvan de onderhandelaars of op
aangeleerd gedrag. Dit is een vraag van dezelfdeslipals was de kip of het ei er het
eerst? Indien het gedrag dat is waargenomen enopvadeze besluiten zijn gebaseerd,
gesteund is op de natuur van de mens en deelseigegeven van bij de geboorte dan zal
de onderhandelaar naargelang zijn gevoelens, ocoeren met het vastgestelde gedrag,
zonder dat hij zich er echt bewust van is. Indielnter het gedrag is aangeleerd dan zal de
tegenpartij dit gedrag eveneens toepassen. Dezegjegen worden dan immers als
“normaal” beschouwd en men kan dan niet andersedanich aan te confirmeren zoniet

wordt men niet aanvaard als onderhandelaar.

Een eerste aanbeveling die men kan maken voor dierteendelaar zelf is om vooraleer de
onderhandeling van start gaat even een inschatimgaken van welk resultaat men wil
binnenhalen. Op basis van dit resultaat kan menedansoort scenario opstellen over hoe
de onderhandeling zal verlopen. Men kan zo vooe @llogelijke uitkomst een resultaat
opstellen (ook al zijn deze uitkomsten niet zo geste Daarna heeft men de keuze om
tijdens de onderhandeling, indien men ontdekt itkwgeenario men terecht komt (met het

zicht op het eventuele resultaat), of men ofwel $wnario zal volgen en de normale
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reacties zal vertonen, ofwel kan men er voor kiem@rhet waarschijnlijke scenario niet te

volgen om een beter resultaat achterna te gaan.

Hierbij moet nogmaals benadrukt worden dat het rstitebelangrik is dat een
onderhandelaar een goede voorbereiding maakt (&@i€2005; Joanne L. Martinez, 2004,
Huguenin, 2000; Faes, 1997). Dit is reeds uitvobggproken in Hoofdstuk 2. Hij dient
vooral nauwkeurig de verschillende scenario’s ogtéden en te bepalen welk resultaat hij
wenst te behalen. Bovendien zijn er hier vele zwak#rbanden vastgesteld dus mag men
niet alles als enige echte waarheid aannemen. deorwakke verbanden moet men
immers nog meer op zijn hoede zijn en een nog éeteorbereiding is hierbij zeker aan te

raden.

Eveneens dient er herhaald te worden dat een cauldgltaar steeds naar het zo hoogst
mogelijk resultaat dient te streven. Een hoger dalge zorgt namelijk voor een beter
resultaat. Men moet in zichzelf geloven en een migp@ertrouwen opbouwen met zichzelf
maar ook met de andere partij zodat een goede sarking tot stand komt waardoor een
beter resultaat wordt behaald (Braynov en Sandh@®@2; Buttler, 1999; Goovaerts,
1991).

Door het bekijken van de hier vastgestelde patrarebesluiten kan een onderhandelaar
deels aan zelfreflectie doen. Het is belangrijkrdanh als onderhandelaar soms stilstaat bij
wat er gebeurt en waarom het zo is gelopen. Menbianorbeeld nagaan of men zich

regelmatig in de vastgestelde situaties bevindtenEens kan men de verschillende
tactieken en communicatie-uitwisselingen met elkaagelijken en nagaan of er bepaalde
patronen zijn die hem/haar beter liggen of nietzdgaststellingen kan men dan vanuit
twee verschillende theorieén beschouwen. Enerkggismen er vanuit gaan dat iedereen
alle tactieken en communicatie-uitwisselingen orakeknie moet hebben en dat men zich
steeds moet kunnen aanpassen aan de situatie erdeaagebruikte tactieken en

communicatiepatronen. Anderzijds kan men bewergrbejpaalde situaties meer voor de
€én dan voor de andere zijn weggelegd. Zo kan naameer een onderhandelaar zich niet
goed voelt in een bepaalde situatie, hem dezetisisuaiet meer toekennen. Het nadeel van
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deze tweede zienswijze is dat men als onderhandéikzéuitend te maken krijgt met een
bepaald soort situaties en dat men hierin als fz€ wal vastroesten. Het voordeel van
deze opinie is dat de onderhandelaars zich stee@gn zo optimale situatie bevinden

(waarin ze gespecialiseerd zijn) en daardoor ookbeter resultaat behalen.

Aansluitend bij deze laatste beschouwing kan meh nh@nagement ook een beetje
vergelijken met de trainer van een voetbalploeq &ainer of coach moet goed weten
welke kwaliteiten ieder van zijn spelers heeft an Kaardoor de beste plaats op het terrein
voor hen kiezen. Zo dient een manager ook hetgirefin zijn aankopers goed te kennen,
hij kan ze daardoor steeds inzetten bij de juistdechandelingen en toewijzen aan de

juiste klanten.

Verder dient er nog enige opmerking gemaakt te aofalj de geformuleerde conclusies.
De vierde cluster van vastgestelde verbanden hgscla relatie tussen de verschillende
tactieken en communicatie-uitwisselingen met hdsfiiame. De vaststellingen die gedaan
Zijn in paragraaf 5.4. dienen niet als strikte Haiihg aanzien te worden. We stelden ook
een gemiddeld verband vast binnen deze clusterwiDizeggen dat het vastgestelde
patroon een patroon is dat natuurlijkerwijze mdeaggaolgd wordt, maar dat wanneer men
van dit patroon afwijkt dit eerder als een waarsahg dient gezien te worden in plaats
van het overtreden van vastgelegde regels. Wanmeer het tijdspatroon niet meer
respecteert, zou dit als waarschuwing moeten digoende onderhandelaars. Het patroon
iIs een soort van houvast (men kan het vergelijkeh voelsprieten), dit wil zeggen dat
men het patroon niet moet na-apen of moet aanléMamneer men van het patroon
afwijkt, wil dit vaak zeggen dat men als onderhdaaeofwel te viug ofwel te traag wil
gaan. Dit is dan weer een teken dat één van de padgen het niet volledig begrepen
heeft.

Het is zeker aan te raden dat wanneer men nieartiehjk tegenover elkaar aan de
onderhandelingstafel zit, maar bijvoorbeeld ondede#t via de telefoon of via e-mail,

zich meer vast te houden aan dit tijdspatroon edeigaten te houden in welk tijdspatroon
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men zich juist bevindt. Het is hier immers moe#ijlom signalen op te vangen van een te
traag of te snel onderhandelen of van onbegripéémvan de partijen.

Aanbevelingen voor verder onderzoek kunnen hier dak meteen op inspelen. De
huidige vaststellingen en besluiten gaan enkel daee-to-face onderhandelingen. Men
dient nog verder te onderzoeken of deze conclusiegen worden doorgetrokken naar
bijvoorbeeld onderhandelingen over de telefoon iafermail. Het dient ook vermeld te
worden dat hier veel beschrijvende factoren, die éevioed uitoefenen op een
onderhandeling, niet onderzocht zijn. Zo kan meaedn volgend onderzoek het effect van
deze beschrijvende factoren nagaan. Enkele niétetiibog te verliezen aspecten zijn hier
zeker: het type van persoon dat de onderhandebieg,vde functie van deze persoon, het
type van bedrijf dat de persoon vertegenwoordigdefsector waarin deze persoon is
tewerkgesteld. Men kan dan nagaan of de hier vsiglige patronen van communicatie-
uitwisselingen en tactieken afwijken tussen de crelignde types van personen of van
bedrijven. Eveneens kan men de huidige bevindingerisen aan de verschillende
interculturele onderhandelingen. Het gehele aspawtcultuurverschillen ligt buiten het

kader van deze thesis maar kan wel aanleiding gev@nverder onderzoek hiernaar.

Een zeer belangrijke opmerking die gemaakt dientaelen is dat er een grote nood is aan
onderzoek van echte bedrijfscases. In deze thesiar ook in vele andere onderzoeken
gaat men een echte onderhandeling nabootsen emmgaafictieve cases naspelen. Men
probeert een echte onderhandeling zo goed modelgvenaren, maar de deelnemers zijn
er zich toch steeds van bewust dat ze zich nideiachte realiteit bevinden en dat er geen
echt geld en sancties mee gepaard gaan. Dit kaniumet een heuse vertekening van de

vastgestelde communicatiepatronen en tijdspatrametrezich meebrengen.

Tot slot van deze thesis is het belangrijk dat rlsnonderhandelaar beseft dat men vaak
geen invloed kan uitoefenen op de inhoud van ederbiandeling, men moet immers altijd
over een bepaald aantal vastgelegde agendapuntiemhandelen. De manier waarop er
onderhandeld wordt kan men weél beinvloeden. Onedliefficiént mogelijk te doen en
uiteindelijk een zo hoog mogelijk resultaat vooideepartijen in de wacht te slepeahent

men als gedreven onderhandelaar enkele onderhandedjspricipes regelmatig op te
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frissen. Net omdat er zoveel vastgestelde verbanden njoredat onderhandelen zeer
complex is, dient men verschillende situaties tstumeren en kan men aan de hand van
gevormde besluiten heel wat leren over onderhand@iederhandelen is dus zeker geen
kunst maar een kunde Men kan de onderhandelingsprincipes inoefenemigevolg
gedeeltelijk aanleren. Een getalenteerde onderlepardieeeft een streepje voor, maar het
leeraspect heeft de bovenhand. En zoals men zefghiog baart kunst (of beter kunde)!
Hierbij kan men eventueel nagaan of het dan ookb@ter is om van onderhandelen een
essentieel onderdeel te maken van iedere econoenggaleiding. Omdat onderhandelen
enerzijds aan te leren is en anderzijds een esséntinderdeel uitmaakt van onze

maatschappij is dit zeker het onderzoeken waard.
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Bijlage 1 Checklist bij de voorbereiding van een onderhandeling

A. De inhoud

1. Lijst van inhoudelijke punten die u wilt behatedetijdens de onderhandelingen (in
volgorde van belangrijkheid):

2. Vergelijk dit met de agenda die de verkoperge®on$ u verwachten.

a. Welke inhoudelijke punten verschillen?
b. Welke prioriteiten verschillen?
c. Welke punten beschouwt u als niet onderhandetbaa

3.Types van inhoudelijke punten

a. Punten waarvoor gezamenlijke oplossingen kummgden gezocht:
3

b. Punten van conflict:
3

c. Hoe is een gezamenlijke oplossing misschiereteiken?

3



B. Tactiekbepaling

1. Welke inhoudelijke punten kunnen worden gecoedid?

2. Wat zijn uw wensen en verwachtingen ten opziehtede punten in A1?

Minimum Maximum
(Must) (Want)
a. e e
o J T
G et e
o 1R
B e
f. . e
T 7
)

Manoeuvreerruimte tijdens de onderhandelingen

3. Voorkeur voor volgorde van behandeling.

C. Onderhandelingspartijen

1. Historisch overzicht van vroegere relaties etieohandelingen.

2. Geeft de tegenpartij de voorkeur aan gezamentigfossingen of aan competitief
onderhandelen?

3. Hebben andere partijen enige invloed op hebwervan de onderhandelingen?



D. Verwachtingen betreffende de onderhandelingssfee
Houd hierbij rekening met:

1. De aard van de inhoudelijke punten.

2. De aard van de partijen.

3. De tijdsdrukwaaronder de onderhandelingen plaatsvinden.

E. Informatie die noodzakelijk is

1. Informatie te verkrijgen voor de onderhandelimge

2. Informatie die alleen tijdens de onderhandelmigeverkrijgen is.

F. Informatie die u eventueel aan de verkoper demerstrekken

1. Informatie die verstrekt mag worden.

2. Informatie die niet verstrekt mag worden.

G. Strategiebepaling
In het licht van:

De te behandelen punten.

De aard van de te behandelen punten.
De tactiekbepaling.

De partijen.

De verwachte onderhandelingssfeer.
De verwachte informatie-uitwisseling.

ouhwnNE

Welke strategie volgt u?

Welke strategie verwacht u van de verkoper?

Bron: Faes W. (1997) Effectief onderhandel€éluwer Bedrijfsinformatie, Deventer, p 29-
30.




Bijlage 2 De 11 onderhandelingsspelen

1. Case PVC(1)

De koper is een middelgrote klant van PVC-korre@enhet gebruik in de carrosserie van
grasmaaimachines. De leverancier is €één van 6 dekieweranciers, maar is reeds jaren
de bevoorrechte en exclusieve partner van de klantde vorige periode heeft de

leverancier echter twee fouten gemaakt: één legemideed niet aan de kwaliteitsnormen
en één kwam twee dagen te laat. Dat heeft bij dmtkproductieverlies en kosten

veroorzaakt die men graag zou recupereren. Mert Haafdoor ook actief offertes bij de

andere leveranciers veroorzaakt. Er is een verdelgénover de nieuwe offerte van

ongeveer 10 %. Marktinformatie leert dat de angerentiéle leveranciers niet altijd de

juiste Kkleur leveren en bovendien minder flexikilitaanbieden, d.w.z. één maal per
veertien dagen i.p.v. twee maal per week en ze wealler of geen veiligheidsvoorraad

willen aanhouden.

Alternatief voor actuele leverancier: ++

Alternatief product of systeem: +

Grootte van de klant: ++

Goede Relatie: +

Risico voor de klant bij geen contract op gebied vakwaliteit: ++
Risico voor de klant bij geen contract op gebied vaflexibiliteit: ++

Risico voor de klant bij geen contract op gebied valevering: +

2. Case PVC (2)

Idem als in case PVC (1), maar de alternatieveréaners hebben een bijna equivalente
kwaliteit en kunnen éénmaal per week leveren. Hgtverschil op offerteniveau is echter
gedaald tot slechts een goede 2 %.

Alternatief voor actuele leverancier: ++
Alternatief product of systeem: +
Grootte van de klant: ++

Goede Relatie: +

Risico voor de klant bij geen contract op gebied vakwaliteit: +



Risico voor de klant bij geen contract op gebied vaflexibiliteit: +

Risico voor de klant bij geen contract op gebied valevering: +

3. Case Truck

De koper zoekt een tweedehandse koelvrachtwagemeymgeaccidenteerd voertuig te

vervangen voor de uitvoering van een nieuw conttativeel geld oplevert. Nieuwe trucks

zijn te duur of te laat leverbaar. De verkoper heafk voertuig ter beschikking en wenst

het snel te verkopen omdat hij zijn activiteiteropztet. De vrachtwagen staat dus
onmiddellijk ter beschikking. Hij moet ook nog eleming aan de bank terugbetalen. De
koper heeft enkele andere aanbiedingen van voertugekeken maar die waren veruit

minder geschikt voor internationaal transport en wagens hadden een hogere
kilometerstand en meer afgesleten banden. Bovendias het niet zeker dat ze

onmiddellijk beschikbaar waren. Daarnaast heeft vdekoper enkele aanbiedingen

gekregen, maar van klanten die weinig kredietwgabdeéken te zijn. De koper beschikt

bovendien over cash. Het verschil tussen de bdsatek hoeveelheid cash en de
terugbetaling van de lening is meer dan 1/3 vaprije Er is dus een marge, maar het gaat
om een eenmalige onderhandeling tussen collegals branche.

Alternatief voor actuele leverancier: ++

Alternatief product of systeem: +

Grootte van de klant: +

Goede Relatie: +

Risico voor de klant bij geen contract op gebied vakwaliteit: +
Risico voor de klant bij geen contract op gebied vaflexibiliteit: +

Risico voor de klant bij geen contract op gebied valevering: ++

4. Case Component

De klant, een distributiebedrijf, zoekt een kodkfiatie voor de ombouw van een verse vis
afdeling in een vestiging. Hij gebruikt reeds kostallaties voor de verse vlees afdelingen
en heeft daarbij telkens van de installaties varedeverancier gebruik gemaakt en is daar
erg tevreden over. Hij heeft ook een aantal ondendiggen van deze installaties en wil
standaardisatie van onderhoud bekomen. Daarom eddiadt niet graag van leverancier
veranderen. Het gaat om een pilootafdeling, dieléohankoop van 30 installaties over een
periode van twee jaar zou kunnen leiden. De leweeans echter minder vliot met zijn



service als de enige andere concurrent, die de &t#nkent. Dit probleem werd tot nu toe
steeds opgevangen via onderaanneming, maar hevoperlniet echt volgens de
verwachtingen van de klant. De prijs is tegenowendrige aankopen gestegen, maar dit
kan door ecologische verbeteringen verklaard woreiendoor minder energieverbruik
gerecupereerd.

Alternatief voor actuele leverancier: -

Alternatief product of systeem: -

Grootte van de klant: ++

Goede Relatie: +

Risico voor de klant bij geen contract op gebied vakwaliteit: +
Risico voor de klant bij geen contract op gebied vaflexibiliteit: -
Risico voor de klant bij geen contract op gebied valevering: +

5. Case Research

De klant is één van de twee grote olieconcernsrdae Noordzee aardolie oppompt. Hij
koopt de resultaten aan van een onderzoek naatndglaatsen van petroleum op de
Noordzeebodem. De leverancier is marktleider erft lsecifieke onderzoeksmethoden
ontwikkeld voor de moeilijke omstandigheden waadlih onderzoek in de Noordelijke
zeeén verloopt en heeft bovendien geinvesteerd uimte-imaging. Andere
leveranciers/systemen zijn evenwaardig, maar det Kleeft er geen ervaring mee. De
onderzoekssystemen zijn niet of slechts moeilijkgegjkbaar op kwalitatief gebied. De
klant heeft voldoende geld ter beschikking en heeféegewerkt aan het op punt stellen van
de researchmethode van deze leverancier.

Alternatief voor actuele leverancier: --

Alternatief product of systeem: --

Grootte van de klant: --

Goede Relatie: +

Risico voor de klant bij geen contract op gebied wvakwaliteit: o
Risico voor de klant bij geen contract op gebied vaflexibiliteit: -

Risico voor de klant bij geen contract op gebied valevering: -



6. Case Chocolade

Een groot Belgisch bedrijf wenst een contract atégen voor de levering van pralines als
relatiegeschenk voor buitenlandse klanten en voderne consumptie. Het jaarlijks
verbruikte volume is te klein om grote leveranci@le alleen een franchisewinkel zouden
willen openen op de bedrijfsterreinen) te overtoigen veel te groot voor de locale
producent. Als alternatief wordt gezocht naar essr tange termijn overeenkomst met een
locale leverancier op voorwaarde dat die binner8@eminuten op diverse plaatsen en
volgens diverse specificaties kan leveren om ederdeservice te verkrijgen en het
principe van het ongecontroleerd afhalen waar fasit,pdat nu gehanteerd wordt, te
vermijden. Er zijn meerdere mogelijke partners, nigadichtstbijzijnde krijgt de voorkeur
omdat hij tevens beschikt over een goede kwabteiersheid.

Alternatief voor actuele leverancier: o

Alternatief product of systeem: +

Grootte van de klant: +

Goede Relatie: +

Risico voor de klant bij geen contract op gebied vakwaliteit: +
Risico voor de klant bij geen contract op gebied vaflexibiliteit: +

Risico voor de klant bij geen contract op gebied valevering: +

7. Case Spare Parts

Een zeer grote scheepshersteller wil een onderd@ignact verlengen voor dieselmotoren.
De actuele leverancier is de leverancier van deetheotoren zelf die originele onderdelen
levert. Er zijn echter alternatieve producten opraekt die veel goedkoper (40 %) en zeer
goed bruikbaar zijn, maar niet met de oorsprorkelinerknaam. Bovendien is het niet
zeker dat de alternatieve leverancier, die van €d@roorsprong is, kleine hoeveelheden en
frequente leveringen kan bieden, zelfs niet via Ejiropese distributeur.

Alternatief voor actuele leverancier: +
Alternatief product of systeem: +
Grootte van de klant: ++

Goede Relatie: -

Risico voor de klant bij geen contract op gebied vakwaliteit: +
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Risico voor de klant bij geen contract op gebied vaflexibiliteit: ++

Risico voor de klant bij geen contract op gebied valevering: ++

8. Case Distributie

Een bedrijf heeft logistieke diensten, import- esua@neservice nodig voor alle aankopen
uit het buitenland. Men heeft een online systeeigewerkt met de huidige leverancier om
dit te realiseren. Dit online systeem is geintegtée het bestel- en receptiesysteem van de
klant. De klant is gemiddeld van grootte. Andergidteke aanbieders bieden hetzelfde
systeem aan al zullen zij in een overgangsperiogld \moeten maken van de opleiding
van de dienstverleners om hetzelfde systeem bijlal® te kunnen blijven behouden. Er
bestaan ook alternatieven die even flexibel en hdem 5 % goedkoper zijn. Maar eerst
moet er afgewacht worden of de kwaliteit identi&jtb

Alternatief voor actuele leverancier: --

Alternatief product of systeem: -

Grootte van de klant: o

Goede Relatie: ++

Risico voor de klant bij geen contract op gebied wvakwaliteit: o
Risico voor de klant bij geen contract op gebied vaflexibiliteit: --

Risico voor de klant bij geen contract op gebied valevering: -

9. Case Messen

De klant is de grootste supermarkt voor huishoudfen —toestellen in Europa. De
bestaande leverancier van messen levert al drre ja@ar blijkt wel duurder te zijn in
vergelijking met zijn Aziatische concurrenten. Diark kent deze concurrenten niet en
bovendien zijn er vragen rond de beschikbaarhendheen producten op korte termijn. Het
is eveneens onmogelijk om van hen consignatievderrde krijgen. De relatie is goed in
de zin dat men in het verleden regelmatig samehl@men heeft opgelost. De klant wil
niet wisselen van leverancier, maar wel onderhamdel’er een eenvoudiger product met
kleinere handvaten om de kosten te drukken.
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Alternatief voor actuele leverancier: ++

Alternatief product of systeem: ++

Grootte van de klant: ++

Goede Relatie: +

Risico voor de klant bij geen contract op gebied wakwaliteit: +
Risico voor de klant bij geen contract op gebied vaflexibiliteit: ++

Risico voor de klant bij geen contract op gebied valevering: +

10. Case Syringes

De klant bestaat uit een groep ziekenhuizen, dieesaeen pakket van wegwerpspuiten en
wegwerpnaalden inkopen bij een dichtbij gelegenerancier. Er zijn drie andere
leveranciers op de markt, die goedkoper zijn, nraat het hele pakket aanbieden. Ze
kunnen wel onmiddellijk leveren. De volumes zijrikl, maar stijgen per jaar met 20 %.
Er is in de laatste drie jaar nooit een klacht gestie

Alternatief voor actuele leverancier: +

Alternatief product of systeem: -

Grootte van de klant: -

Goede Relatie: +

Risico voor de klant bij geen contract op gebied vakwaliteit: +

Risico voor de klant bij geen contract op gebied vaflexibiliteit: -

Risico voor de klant bij geen contract op gebied valevering: -
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11. Case Collect lab

Uit de beschrijving van de case zouden de echtejbe waarop het geval gebaseerd is,
kunnen afgeleid worden. Vandaar dat we deze casea@nder beschrijven.

Alternatief voor actuele leverancier: -

Alternatief product of systeem: o

Grootte van de klant: +

Goede Relatie: +

Risico voor de klant bij geen contract op gebied vakwaliteit: +
Risico voor de klant bij geen contract op gebied vaflexibiliteit: +

Risico voor de klant bij geen contract op gebied valevering: +
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Bijlage 3 De 38 onderhandelingstactieken

Op basis van een aantal standaardwerken rond ardtelen in de praktijk (Karrass,
1974; Pinkerton, 1986; Faes, 1997; Huguenin, 2000Steele e.a., 2003) werden de

volgende beschrijvingen afgeleid voor de coderiag de geobserveerde tactieken in de

database. In een aantal gevallen is de mogelijaetieevan de tegenpartij ook vermeld

omdat een tactiek soms gemakkelijker aan de coribinan toepassing van en reactie op

de tactiek herkend wordt. Deze beschrijvingen gold®or het coderingspanel, dat

beschreven werd in Hoofdstuk 4, als leidraad em gaaral uit van het standpunt van de

aankopende partij in de onderhandelingen.

Planningstactieken

1.

De agendavan de negotiatie, d.w.z. de bepaling van de vdigavaarin bepaalde
thema’s worden behandeld tijdens de onderhanddhag.goed voorbereide agenda
vermijdt dat één van beide partijen voor verrassingomt te staan. Wel kan de
volgordebepaling enig voordeel opleveren. Hier dimen dus te bedenken dat de
eigenlijke negotiatie vaak vroeger begint in vonggotiatierondes.

Het tempo van de negotiatie. Regelmatig zulléme outs worden ingelast om
details verder uit te werken, de achterban te dagép, een punt na te checken of de
gemoederen tot bedaren te laten komen. Dit is Vonraszol wanneer er iets
onverwachts ter sprake komt. De spanning valt weg,wle onderhandelaars kunnen
wat nadenken en pogen nieuwe objectieven en oplpssiuit te werken.

De procedures van de onderhandeling. Men moet ervoor oplettennaan zijn
manoeuvreerruimte niet laat beperken door moedghkvaardbare procedures of
beslissingsregels. In die zin zijn procedures ememming voor het opwerpen van
moeilijkheden. Procedures kunnen bijvoorbeeld g&bru worden als
vertragingsfactor om beslissingen uit te stelleromf de beslissing in een bepaalde
richting te sturen.

Werkgroepen. Moeilijke problemen die de voortgang van de ondedeling

zouden kunnen belemmeren dienen vaak buiten de n4meam” van de
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onderhandeling gehouden te worden. Specialistelereidr zich over buigen in
werkgroepen. Alleen moet men de planning steedwirnog houden en zich er als
onderhandelaar van vergewissen dat door de werkang de werkgroepen het

einddoel niet te laat bereikt mag worden.

Vraag- en aanbod tactieken

1.

De te-nemen-of-te-latenaanpak. Een vast aanbod wordt gemaakt om mensen te
verplichten ja of neen te =zeggen en te weerhoudesn werdere
prijsonderhandelingen. De tegenzet is uiteraardhaelheid van het ingenomen
standpunt te testen.

De aanpakGeef nu eens een realistisch aanbaaf “Wees ernstig”. Deze opening
verplicht de tegenpartij zijn aanbod te herzienaltthans, daar hoopt men op. Indien
men met deze tactiek vrij vroeg in de onderhandelinwordt geconfronteerd, dan
kan men steeds tijd winnen door de achterban (ttekken, maar niet aanwezige
belanghebbenden in uw partij) te raadplegen. Hetuije van woorden als realistisch
en redelijk is echter sterk af te raden. Deze weordekken het vermoeden dat de
tegenpartij als niet ernstig beschouwd wordt, wadtfaties zou kunnen opwekken.
Een betere variant is dan ook hulp te vragen aared@per door déStel U in mijn
plaats” tactiek te gebruiken. Men zegt zelf wel te willengar het niet aan de
achterban te kunnen “verkopen” en vraagt dus e&r bed. Een vriendelijk, maar
beslist nee is een antwoord. Beter is tijd te wmne

Het stellen varimieten op juridisch, technisch of zelfs op principieebggl. Alleen
het voorstellen van creatieve alternatieven dodedenpartij kan limieten omzeilen.
Ook het aanbieden van hulp kan testen hoe redehaten wel zijn.

De meest voorkomende limiet is Badgettaire limiet. Het budgettaire maximum
als bovengrens (aankoop) of ondergrens (verkoaglestis een zeer eenvoudige
onderhandelingstactiek. In het Engels spreekt nven de “Bogey” tactiek. “This is
as far as | am authorized to go”. In feite vraaggetegenpartij om hulp: hij kan nu
de offerte aanpassen tot wat je werkelijk kunt leetaof aanvaarden. Wanneer
aankopers deze tactiek gebruiken, zullen verkopssekal geneigd zijn juist dan meer

over hun product en kostenstructuur bloot te geserieert de koper iets voor de



10.

11.

12.
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volgende onderhandeling. Zo bereikt men vaak eégrdo@vereenkomst voor beide
partijen. Deze “Handicap”-tactiek heeft de zoekatiten ernaar al dikwijls op gang
gebracht. Alleen is de techniek al zo dikwijls daokopers gebruikt dat de
effectiviteit sterk afneemt. Pas vooral op voor eetwoord waarbij een oplossing
binnen budget wordt voorgesteld, maar deelstukkeheat oorspronkelijke aanbod
als optie worden aangeboden. Het geheel zou daamdeloeens duurder of van
mindere kwaliteit kunnen worden

Precedentenuit vroegere of vergelijkbare onderhandelingenhaden is eveneens
een veel gebruikte onderhandelingstactiek. Als aatd kan men best aantonen dat
men een unieke klant/leverancier is en dat de \ighigg niet opgaat. Een situatie
moet vergelijkbaar zijn om een precedent te kuritnepassen.

Laat het ons eenvoudig houden en de cijiérasnden. Afgeronde cijfers hebben het
voordeel mooi te ogen en de gedachten te focuZselijken te vragen: “Als we hier
niet stoppen, waar dan wel?”.

Pas op voor gemiddelden: eenvoudige afrondingeterzuhiet altijd kloppen.
Bovendien zou een bedrag door het gebruik van giatddn klein kunnen
voorgesteld worden, maar veel geld waard zijn: lis%waak miljoenen waard
(“Funny Money”).

De salamitactiek. Een grote toegeving die gevraagd wordt, valt tadasoeilijk.
Vandaar dat men die toegeving kan opdelen in gebjjflie op diverse deelstukken
van de inhoud van de onderhandeling slaan. Hetagdyestaat dat de tactiek diverse
malen na elkaar wordt gebruikt, zodat U gedwongent kvorden diverse kleine
toegevingen na elkaar te doen.

De auditie. Hierbij worden verscheidene kopers of aanbiedegelijk ontboden,
zodat ze elkaar als concurrenten voor de eigentifiderhandelingen al opmerken.
De goede en de slechteMen onderhandelt in team. De beste voorstellerderor
door één onderhandelaar gemaakt, de slechtere ekorandere. Dit focust de
aandacht op het beste van de twee alternatieverslboht het ook is.

Vergiftigd geschenkgeven. Als (ver)koper: geef gelijktijdig twee agtngen. Het
beste aanbod van de twee alternatieven, hoe steéhtal bij de tegenpartij altijd

meer aandacht krijgen en de voorkeur wegdragen. M&pt de aandacht van de



13.

14.

15.

16.

17.
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tegenpartij af te leiden van de nadelen van heebesrstel doordat het al veel beter
is dan het andere. Een vriendelijk aanbod dathetsr is dan een zeer agressief
aanbod zal dus in goede aarde vallen en na enmyeaaingstijd misschien wel
enig bestaansrecht verwerven.

Dessertvragen. Deze tactiek bestaat erin dat naar heieeman de onderhandeling
toe als blijkt dat er geen grote toegevingen meemnkn gedaan worden, de
onderhandelaar op een laatste “kleine” toegevingl@agt. Deze tactiek wordt het
meest gehoord onder de vorm: “Het kan nog steddsbiter, de concurrentie ligt
hier iets onder, U bent er dicht bij, maar eenridfgheid rest nog te regelen ...” of “Ik
denk dat we er bijna zijn, maar U kan zeker nog...”

Repeteren. Door het steeds opnieuw herhalen van een vraaigzgaeen eigen leven
leiden. Enerzijds benadrukt men als onderhandélebbelang ervan en anderzijds
werkt men op de zenuwen van de tegenpatrtij.

De Oosterse bazaar-tactiek Deze bestaat erin dat men de verkoper (of klant)
“packages” aanbiedt, waarbij een aantal kleine delen of vragen aan het
belangrijkste discussiepunt worden gekoppeld. lijldt $oms op de marktkramers
die een groep voorwerpen voor een groepsprijs yetko “Package deals” zijn
efficiént (men wint tijd) maar de onderhandelaareimervoor opletten dat hij geen
kat in een zak koopt. De koppeling moet logischveh en haalbaar zijn op elk
afzonderlijk punt.

Verwarring zaaien. Men kan dit onder meer doen door te aarzelenyidetik te
blijven op essentiéle punten ondanks vragen tadwdelijking van de tegenpartij,
e.d.m. Het enige antwoord is tijd te winnen om dmtgebodene te onderzoeken en
punt voor punt na te gaan of er een fout in zitt ¢levaar bestaat zelf verward te
worden.

Een zeer harde tactiek is op een bepaald ogenbhkoejuiste samenvattingte
geven in de hoop dat de tegenpartij het niet opmemkop dat moment toestemt.
Eigenlijk speelt men dit uit als een vorm van sedégeheugen, maar ligt het zeer
dicht bij bedrog.
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Tijdstactieken
Tijdstactieken zijn de meest effectieve in het lelderhandelingsarsenaal.

1. Hettonen van geduld Dit is een essentiéle vorm van goed onderhandE&lem snel
akkoord is vaak een teken van een slechte oordwetgvwy. Hoe meer men geduld
heeft en de objectieven permanent op dezelfde woijfé nastreven, hoe meer men
zich resoluut en zelfverzekerd opstelt, hoe medrax@ven men uitstraalt. Dit vergt
ervaring en rijpheid (maturiteit). Men noemt dit ctaptance time”
(aanvaardingstijd). Oosterlingen zeggeninie brings things by slow degree&én
druppel die jaren op de zelfde plek valt, en udeink een hele rots kan uithollen.

2. Men zou steeds kunnen wachten tot U in tijdsnoauitkof geen geduld meer kunt
opbrengendralen. Wees dus voorzichtig om uw tijdsschema mee tendé¥len zal
dan tot Uw limiet wachten om met de belangrijkstel@rhandelingspunten te starten
en daardoor komt U juist in die gevreesde tijJdsndtet aanbod eindeloos herhalen
lijkt hier een beetje op.

3. Misten: deze tactiek bestaat erin opzettelijk vaag tprdati en steeds van het ene
thema naar het andere te springen. De tegenpa®j dan niet goed wat belangrijk
is en wat niet en heeft ook moeite zich aan h@tdghema te houden.

4. Het stellen van tijdslimieterideadlines) Tijdslimieten forceren een beslissing of
breuk. Op de valreep zal men misschien toch coreedsen. Anderzijds zullen de
meeste tijdslimieten voor een korte periode vergendunnen worden. De meeste
negotiaties komen iets na de gestelde tijdslinmeeén goed einde. Wees dus niet te
sterk onder de indruk van de meeste deadlines.

5. Deadlock of impasse. Impasses stellen zware psychologische eisen aan de
onderhandelingspartijen. Men kan ze doorbreken detsraan het tempo, aan het
thema, of aan de samenstelling van het onderhawgdélam te veranderen. Maar
beter is het een impasse te voorkomen door velscté uitwegen klaar te hebben
voor ze werkelijk nodig worden. Beide partijen sallna het doorbreken van de
deadlock geneigd zijn sneller en vriendelijker ¢@h overeenstemming te komen,
vooral als voor beiden een weg is gevonden om zayelgchtsverlies uit de impasse

te geraken.
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Gijzelaartactiek. De tactiek bestaat erin de vrijheid van de tegeijde beperken
door op bepaalde punten al beslissingen te nemen.isHmoeilijk deze terug te
draaien omdat er diverse mensen bij betrokkenezijomdat het bovendien veel tijd
vergt. Men hoopt door dat de tegenpartij op dat miroudelijk gaat toegeven.

De “voldongen feit” tactiek. Dit is een erge vorm van de gijzelaartactiek siarkte

in deze tactiek ligt vooral in het feit dat het ze®oeilijk is iets dat gebeurd is terug
in de oorspronkelijke toestand te brengen. Het daatniet alleen om beslissingen
die al genomen werden en waarmee men de tegengarfipnteert, maar om acties
die ondernomen werden en niet meer kunnen teruggesfd worden. Tegenzet:
zware boeteclausules in bepaalde contracten imasst gebruik van deze tactiek
getuigt van een zeer competitieve en weinig codigérgerichte opstelling. Men kan
ook op dezelfde wijze antwoorden met een “fait agold’. De tactiek is vaak een
stokpaardje van monopolisten of dienstverleners eset uniek specialisme. Een
degelijk antwoord op het fait accompli is dan absblbp lange termijn te denken en

preventief andere alternatieven te zoeken.

Informatie- of vraagtactieken

1.

Poker Face Deze tactiek bestaat erin geen emoties te latgkerdy noch in
positieve, noch in negatieve zin. De tegenpartgfhbet raden naar de echte reactie
op bepaalde voorstellen. Uiteraard veronderstede dactiek dat men een meester is
in het verbergen van emoties, ook op non-verbahlege iets wat slechts weinig
onderhandelaars onder de knie hebben. Laat meregchnder signaal onderkennen
dan wat men verbaal vertelt, dan wordt dit onbevapsfemerkt en verzwakt het uw
positie

Het spreekt vanzelf dat vraagstelling een essent#k is tijdens onderhandelingen.
Men dient immers vragen te stellen om te weten dmdn wat de tegenpartij
werkelijk wenst te verkrijgen. Open “what if” vrageijn hierbij de meest efficiénte.
De meest krachtige tactiek op dit gebied is bijdgweker de‘ What if” tactiek .
Men gaat hier systematisch de gevoeligheid vanedenpartij voor alternatieve
voorstellen (andere transportvoorwaarden, betadetgmma’s, specificaties, volumes,

leverplaatsen, levertijden, enz...) nagaan. Ddttlaa hun musts en wants beter te
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onderdekken en veel flexibeler te negotiéren.

Stilte. Stilte forceert actie. Het is het beste antwoordeep totaal onaanvaardbaar
voorstel. Men kan dus zeer zinnig reageren doaatatiet te reageren. Stilte bouwt
zeer snel spanning op en is een sterkte van aarskop®lat verkopers meer getraind
zijn om te sprekenLuisteren is goud waard Negotiatie verlangt geconcentreerd
luisteren om feiten en meningen te ontdekken ehe&kennen. Tijd nemen om
“echt” te luisteren is zeer zinnig. Goede onderledaats luisteren meer dan de helft
van de tijd en zullen wanneer ze iets (on)voldoenagstaan voortdurend
feedbackvragen stellen om zekerheid te winnenséhept klare verhoudingen vanaf
de start.

De verrassingstechniek.

Men komt verrassend uit de hoek en hoopt dat denteytij op deze creatieve
tactiek reageert door mee te gaan brainstormenventieeel toegevingen te doen.
Denkpistes starten en niet voltooien is de faverijze waarop deze tactiek wordt
gespeeld.

Sneeuwruiming of te veel huiswerk meegeven. Een overvloed vaaildeverhindert
heldere analyses van de situatie. Oefen geduldask smelt sneeuw weg, nog voor
men hem heeft weggeveegd. Blijf U concentreren epbelangrijke zaken in de
onderhandeling. Alleen het essentiéle verdient aeimig alleen het dringende behoeft
een ASAP-behandeling.

Autoriteitstactieken

1.

Men speelt opbeperkte autoriteit. Hierbij is autoriteit een tactisch wapen
geworden. Beperkte autoriteit laat de onderhandéteatijd te winnen om anderen
te raadplegen tijdens de onderhandelingen. Diéés muttig om de hogere hiérarchie
op de hoogte te brengen of om steun van de achténbi@ winnen. Bovendien kan
de tegenpartij soms bereid gevonden worden om eerstel eerder te aanvaarden
dan om een hogere autoriteit in de onderhandeliegerrol te laten spelen.

Het spelen vanvolledige autoriteit” kan het gevaar inhouden dat men zich later
niet meer of slechts moeilijk kan terugtrekken dés tegenpartij afkomt met de
opmerking “Maar U kunt dat toch beslissen!”.
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Hogerop klimmen in de hiérarchie (escalatie) Men gaat hier de goedkeuring
doorgeven naar een hogere autoriteit. De opporermtan vaak gedwongen om
opnieuw een moeizaam bereikt compromis te verdadegete verkopen aan een
nieuw niveau in de kopende organisatie. Dit is dgi8i en psychologisch zeer
stresserend en test het zelfvertrouwen van de sageers op een uitermate
efficiénte manier. Het beperkt zijn aspiratieniveau stelt ook zijn geduld op de
proef.

Onwetendheid over de autoriteit. Macht niet erkennen werpt senushten af. Wie
overmoedig zijn voorrang neemt, ook al komt hij Jaoks, haalt het vaak. Soms
wordt dit dan ook Voorrang van links” genoemd.

Gescheiden autoriteit Een strikte inhoudelijke rolverdeling volgen viespt de
verkoper geduldig een bereikte overeenkomst meerdelen te verdedigen aan
mensen op hetzelfde beslissingsniveau. Deze taktirkgekoppeld worden aan het

hogerop klimmen in de hiérarchie.
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Bijlage 4 De 81 communicatie-uitwisselingen

In principe is het panel dat de onderhandelingsspgécodeerd heeft er van uitgegaan dat
er negen basisvormen van communicatie bestaamgijdaderhandelingen, die niet als
onderhandelingtactiek of truc moeten beschouwd amrdamelijk:
1. Het vragen van voorstellen;
Het doen van een gesloten voorstel;
Het doen van een open voorstel,
Het vragen om verduidelijking;
Het geven van verduidelijking;
Het argumenteren en tegen argumenteren;
Het niet akkoord gaan;

Het ondersteunen van de andere; en

© © N o 00 b DN

Het onderbreken van de andere.

Elk van deze negen communicatievormen kan ook ai&amrd op de start van een
communicatie-uitwisseling op een sleutelmoment bheswd worden. Sleutelmomenten
werden geinterpreteerd vanuit aankoopstandpuntrdDaa zijn er 81 communicatie-

uitwisselingspatronen die door het panel werdendeerd.

In matrixvorm zien deze 81 combinaties er als valgt
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Vraag Voorstel (1)

Doen Gesloten Voorstel (2)
Doen Open Voorstel (3)
Vraag Verduidelijking (4)
Geef Verduidelijking (5)
Tegenargumenteren (6)
Niet Akkoord Gaan (7)
Ondersteunen (8)
Onderbreken (9)

Vraag Voorstel (1)

Doen Gesloten Voorstel (2)

Doen Open Voorstel (3)
Vraag Verduidelijking (4)
Geef Verduidelijking (5)

Tegenargumenteren (6)
Niet Akkoord Gaan (7)
Ondersteunen (8)
Onderbreken (9)

De codering op de sleutelmomenten nam het standuntle aankopende partij in. De rij
stelt dus het communicatiepatroon voor dat de gamkaebruikte en de kolom het
antwoord van de verkopende partij. Deze combindtiegien alle een cijfercombinatie
startend met het cijfer tussen haakjes achterjdeaarin ze thuishoren en eindigend met
het cijfer tussen haakjes in de kolom waar ze Haren. Zo is combinatie 13 bijvoorbeeld
een combinatie waarbij de aankoper een voorstegerél) en als antwoord van de

verkoper een open voorstel ((3), met diverse midpelden) verkrijgt.
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Bijlage 5 De betekenis van lichaamstaal

Positieve houding

1 Vertrouwen

Dit wordt het vaakst herkend door een combinatie&en van de volgende gebaren:

Een rechte houding

Veel oogcontact

Armen rustend op de armleuningen van de stoel

Achteruit leunen in een stoel met de handen atigelnoofd gevouwen

Voeten leunend op het bureau

Het maken van een spitse toren of piramide, hetiéwan de handen in een positie
alsof men aan het bidden is maar enkel de vingeetopaken mekaar. Een hoge toren
betekent een egoistische houding.

2 Samenwerking/Bereidheid/Ontspanning

Het hoofd is naar één zijde gebogen

Het lichaam leunt voorover in een stoel

De jas is niet dichtgeknoopt

De handpalmen zijn open en omhoog gedraaid

Men zit in een rechte hoek van of direct langsmtteae persoon. Deze oriéntatie helpt
de verkoper om het vertrouwen van de koper in tenei.

3 Gereed/ Verwachtend

Men gaat dichter bij de andere partij zitten
Vertrouwelijk spreken

Handen rusten op de heupen

Armen zijn gespreid en nemen de tafel vast

Zitten op het puntje van de stoel

Handpalmen wrijven over de dijen

Knieén zijn uit elkaar geplaatst

Vingerknippen

Strijkt met de palm van de hand over een gebalds vu
Strijkt de handpalmen over mekaar
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4 Open kijk

Men zit meer vooraan op de stoel
Hoofd is omhoog geheven
Knieén zijn niet samen geplaatst
Benen zijn niet gekruist

5 Interesse/ Evaluatie/ Beschouwend

Hoofd is omhoog geheven

Men wrijft traag over de kin

Hoofd is gekanteld

Hand is opgeheven langs de kaak

Knijpen op de neusrug

Het uiteinde van het beentje van het montuur varbeéwordt in de mond gestoken
De bril wordt van het gezicht gehaald en proper agh

6 Acceptatie

De hand op de borst betekent trouw, eerlijkheitbemijding

7 Dominantie/ Superioriteit/ Agressie

Handen zijn achter het hoofd gevouwen

Het hoofd wordt achterover gehouden

Benen zijn uitgestrekt

Enkels zijn gekruist

De voeten rusten op een tafeltje of over de leunargeen stoel
Achterstevoren op een stoel zitten met de leunisgdan de benen

De revers van een jas vasthouden

De jas wordt geknoopt

De handen zijn in de zakken geplaatst met de dumaan buiten wijzend

Negatieve houding

1 Frustratie

Achter in de nek wrijven

Met de vingers door de haren strijken
Een potlood in twee breken

Korter ademen

Handen zijn gebald of gewrongen
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Men maakt gebruik van zijn wijsvinger

2 Angst/ Nervositeit

Het schrapen van de keel

Zenuwachtig bewegen op zijn stoel

Trekken aan een oorlel

De handen bedekken de mond bij het spreken

De vingers prullen aan manchetknopen, ringen, enz.

3 Verveling

Trommelen met de vingers op de tafel

Met de voeten tikken

Een balpen voortdurend aan en uit klikken

Het hoofd laten rusten in de handen en de ogersliaaer

lets neerkrabbelen op een kladblok

Een starende blik — men is bijna aan het slaperdmegen open, dit kan opgemerkt
worden door het ontbreken van het knipperen vaogea

4 Verdedigend/ Niet akkoord gaan

De armen zijn stevig gekruist voor de borst

De enkels zijn in mekaar geklemd

Het hoofd buigt naar beneden op de borst

Spelen met een oorlel of met de neus (deze twemrgeltunnen wijzen op
overdrijving of leugens)

De jas is geknoopt

De vuisten zijn gebald

De benen zijn gekruist

De handen houden stevig de armleuning van de wisél

Bron: Steele, Paul; John Murphy en Richard Rug2Mi03) It's a Deal Mc Graw Hill
Education, % edition.
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