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VOORWOORD DOOR DIRK DE WACHTER

| Onderhandelen is de kern

Verbinding is het wezen van de mens en onderhandelen geeft vorm aan verbin-
ding. Wij zijn sociale wezens die leven in het samen bestaan. Deze evidentie
lijkt soms op de achtergrond te komen in de (westerse) maatschappij die het
onafhankelijke individu op de voorgrond plaatst als centraal gegeven. Mede
door technologische ontwikkelingen wordt de illusie gecreéerd dat het autono-
me zelf de hoogste doelstelling vormt van de menselijke evolutie. Het uitver-
groten van deze stelling kan leiden tot een mensbeeld dat het cruciale belang
van de medemens dreigt te vergeten. Verlies van samenhang kan dan uitmon-
den in existentiéle eenzaamheid en zinloosheid. Verlies van menselijkheid.

Volgens de Franse filosoof Emmanuel Levinas is ons bestaan een worden, in
de blik van de Ander. Hij werkt dit zeer radicaal uit: eerst is er de Ander, dan
pas kom ik zelf. Vanuit mijn psychiatrische ervaring kan ik deze analyse goed
volgen. Ons bestaan is een voortdurend krijgen, een gegeven worden, altijd in
onmiskenbare inbedding in het verbondene. Dat toont zich natuurlijk uitge-
sproken in de ontwikkeling van het jonge kind, maar als het goed is houdt dit
nooit op. We blijven voortdurend open voor de ontmoeting met de Ander die
ons steeds opnieuw belet om ons in te bolsteren in zelfgenoegzaamheid. Dat is
niet altijd zo gemakkelijk als het klinkt.

Soms ervaren we de Ander als vreemd, ongemakkelijk en ontregelend. Het
is in het spanningsveld van deze ontmoeting dat de zin van het bestaan ver-
schijnt, het gelaat van de kwetsbare Ander appelleert mij tot verantwoordelijk-
heid. Het samen-leven is dus geen pragmatische keuze, maar een existentiéle
noodzaak.

In de geschiedenis van de mens toonde dat samenleven zich in relatief klei-

ne en homogene clusters van families en stammen. Door demografische en
technologische evoluties is dit samenleven relatief recent gekanteld naar een
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veel complexer en fluider systeem. Dit zorgt voor ernstige maatschappelijke
en politieke spanningen. Het lijkt alsof we in het denken over menselijke sys-
temen wat achter de snel evoluerende werkelijkheid aanlopen. Door angst en
onzekerheid grijpen we dan soms terug naar vroegere modellen die alleen een
schijnbare en korte oplossing bieden. Volgens mij wordt dit zichtbaar in de re-
cente politieke trend in vele landen naar een meer autoritaire leiderschapsstijl.
Deze tendens is volkomen tegenstrijdig met de noodzakelijke vereisten in het
omgaan met een heterogene en veranderlijke wereld.

In plaats van het top-down doorduwen van beslissingen, hebben we nood aan
het zoeken naar modellen waar onderhandelen centraal staat. Het voorzichtig
aftasten van verschillen, het respectvol luisteren naar andere meningen, het
onbevooroordeeld plaats geven aan andersheid, geduldig en behoedzaam, lij-
ken mij de enige manieren om de toekomst van de mensheid vorm te geven.
Daarvoor zal out of the box denken nodig zijn, de hulp van nieuwe technologie
ook, voor nieuw te ontwikkelen modellen, waarin creativiteit en gevoeligheid
een plaats kunnen hebben.

Het boek dat Katia en Laurence schreven, draagt bij aan de levensnoodzakelij-
ke kentering naar nieuwe vormen van verbinding. Het biedt de denkkaders en
handvatten om die verbinding samen vorm te geven.

De krampachtige roep naar autoritarisme is een pijnlijke transitiefase waar-
onder verdere integratie, inclusie en verbinding van mensen onstuitbaar
verdergaat. Reculer pour mieux sauter, daar moeten we van uitgaan. Voorbij
de opkomst van toxische figuren, die triomferen door het vertrappelen van de
Ander, blijft een wereldwijde kracht aanwezig die het verschil kan aangrijpen
tot connectie en die tekort kan omvormen tot engagement. In de zorg voor de
wereld en in de betrokkenheid voor de medemens toont zich de zin van het
bestaan.

Die hoop mogen we nooit verliezen.

Dirk
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INTRODUCTIE

Changing the world, one negotiation at the time

Wat zou er gebeuren als we erin zouden slagen om
anders te onderhandelen?

Wij denken dat de wereld er dan anders uit zou zien — dat we onze kinderen
anders zouden opvoeden, dat we anders zouden omgaan met relaties, dat we
onze professionele dromen anders zouden nastreven, dat we bedrijven anders
zouden leiden en dat we anders zouden omgaan met de breuklijnen tussen
organisaties, ideeén en persoonlijke visies.

Wij zijn ervan overtuigd — en we hopen dat jij dat na het lezen van dit boek
ook zal zijn — dat de optelsom van al die (kleine) veranderingen betere onder-
handelaars en betere mensen van ons zou maken en van onze omgeving een
betere wereld.

In dit boek gaan we onderhandelen omdenken.

Onderhandelen als gemeenschappelijke noemer van elke
interactie

De onderhandelingsuitdagingen die voor ons liggen in de eenentwintigste
eeuw zijn uniek. We onderhandelen meer dan ooit. Onderhandelen is vandaag
de gemeenschappelijke noemer van elke interactie. De tijd waarin onderhande-
len enkel een zaak was van diplomaten, politici en industriélen achter gesloten
deuren, ligt ver achter ons. Nooit waren we zo wereldwijd verbonden, nooit
onderhandelden we zo vaak, nooit waren er zoveel onderhandelingsstemmen
en nooit was onze besluitvorming zo vlak en toegankelijk. Elke persoon, elk
gezin, elk bedrijf, elk partnership, elke maatschappij en elke internationale or-
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ganisatie is vandaag een nucleus van onderhandelen - in een voortdurende
wederzijdse wisselwerking. We onderhandelen in de talloze vertaalslagen van
ecosystemen zoals post-merger integraties, zelfsturende teams, innovatieplat-
formen, onderhandelend leiden, verbindend opvoeden en het bewerkstelligen
van vredesakkoorden.

Onderhandelingen maken of breken huwelijken, partnerships, regeringen,
akkoorden en leiders. Polarisering, (de)globalisering en de verandersnelheid
waarmee we geconfronteerd worden, zetten ons voortdurend op het kruispunt
tussen broodnodige samenwerking en dreigende conflict-escalatie. De kwali-
teit van onze onderhandelingen bepaalt vandaag verregaand de kwaliteit van
onze mogelijkheden en verwezenlijkingen.

De uitdaging van onderhandelen in transitie

De meeste onderhandelingen die wij voeren zijn niet (langer) transactioneel,
maar systemisch. In essentie is onderhandelen voor ons een van de meest
krachtige manieren om ons met de wereld rondom ons te verbinden en om
ons in die wereld te manifesteren. Terwijl onze onderhandelingscontext blik-
semsnel verandert, doet ons denken over onderhandelen dat niet. Daardoor
staan we vaak in een onmogelijke spreidstand tussen oude gewoonten en nieu-
we uitdagingen.

Wij vonden het daarom de hoogste tijd voor een boek over onderhandelen in
de kentering. Dit is een boek over onderhandelen, maar geen boek over on-
derhandelingstechnieken. Dit is geen ‘how to negotiate better’ boek, maar wel
hopen we dat je na het lezen van dit boek nooit meer dezelfde onderhandelaar
zal zijn.
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Changing our paradigm, one negotiation at the time
Onderhandelen met een gedateerde kaart

Ons succes als onderhandelaars begint met de manier waarop we naar onder-
handelingen kijken — onze onderhandelingsfilosofie, ons onderhandelingspa-
radigma. Een paradigma is onze kaart van de werkelijkheid.

Een kaart is gestolde nieuwsgierigheid. Ze moedigt ons aan om de wereld in te
trekken. Maar ze geeft ook aan hoe we die wereld zien. Is de wereld een platte
schijf die in de oceaan drijft? Welke landen en continenten liggen op de kaart
en hoe verhouden ze zich tot elkaar? Welke routes zijn al beschreven en wat
is onontgonnen terrein? Welke vooroordelen en overtuigingen zitten vervat in
onze voorstelling van de werkelijkheid? In die zin schrijven kaarten geschie-
denis.

Onze kaart voor onderhandelen dateert van de industriéle revolutie van de
achttiende eeuw toen ons huidige traditionele economische en sociale weefsel
vorm kreeg. Uit de tijdgeest van toen kristalliseerde zich het vandaag de dag
nog steeds dominante narratief van de egoistische mens als onderhandelaar,
een arena waarin onderhandelen aangedreven wordt door een constant ge-
vecht om schaarse goederen, waarin onze belangen elkaar dus per definitie
uitsluiten; in een onderhandelingsproces dat gesneden wordt naar de mal van
fabrieks- en productieprocessen.

Met die kaart navigeren we nog steeds terwijl onze kenniseconomie breekt
met alle regels van de productie-economie die destijds werd opgebouwd. We
kantelen van een economie gebaseerd op de productie van tastbare en eindige
(schaarse) goederen, naar een economie die gedreven wordt door ontastbare
en oneindige kennis. We maken de overgang van hiérarchische en centrale
structuren naar gedecentraliseerde en vlakke organisatiemodellen, van lineai-
re naar circulaire processen en van waardeverdeling naar waardecreatie.
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We zijn tegenwoordig veel meer met elkaar verbonden en wereldwijd van el-
kaar afhankelijk, terwijl de macht om de huidige uitdagingen aan te pakken
net veel meer gedecentraliseerd is dan voorheen. Macht wordt niet langer al-
leen bepaald door de klassieke parameters van hiérarchie, demografie, militai-
re uitgaven en bruto nationaal product, maar vooral door relationele impact,
informatietransfers en samenwerkingsverbanden. Niemand kan de uitdagin-
gen van de toekomst alleen het hoofd bieden. Het vermogen om anderen mee
te krijgen, de kracht van samen, van synergie uit verschillen puren, zijn de
essenties van wat de toekomst zal bepalen.

Een kwantumsprong

Om de onderhandelingsuitdaging van de eenentwintigste eeuw het hoofd
te bieden, zijn kleine aanpassingen niet voldoende. Daarvoor hebben we de
kwantumsprong van een paradigmawissel nodig.

Daartoe lanceren we in dit boek een nieuw denkkader voor onderhandelen;
het paradigma van Negotiation Intelligence (afgekort als NQ®). Katia ontwik-
kelde Negotiation Intelligence gebaseerd op haar onderzoek aan de Vlerick
Business School, het Harvard Program on Negotiation en haar eigen onder-
handelingspraktijk. Zij doceert de NQ® methode sindsdien met topscores in
onder meer het Financial Times-ranked programma ‘Onderhandelen als waar-
decreatie’ aan de Vlerick Business School. Naast een nieuwe visie op onder-
handelen — een nieuwe kaart — toont NQ® ook de weg van slogans en best
practices naar daadwerkelijke gedragsverandering.

In de ruim twintig jaar dat we met mensen uit de bedrijfswereld, internationa-
le organisaties, ngo’s, overheidsinstellingen en gezinnen werken, hebben we
gezien dat het discours rond onderhandelen evolueert. Maar ondanks biblio-
theken vol met tips en tricks moeten we vaststellen dat de praktijk veel minder
mee geévolueerd is. Dat kan en moet anders en met dit boek nodigen we jou
dan ook uit voor een reis naar duurzame gedragsverandering.
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Changing ourselves, one negotiation at the time
Eerst zaaien, dan oogsten

De onderhandelingsliteratuur staat vol met tactische middelen, communica-
tie- en relatietechnieken, praktische wijsheden en snelle, flitsende strategieén
om invloed te verwerven, problemen op te lossen en het onderhandelingsspel
te winnen. Doorheen de jaren hebben we ze allemaal de revue zien passeren.
Ze spelen in op onze honger naar snelle, eenvoudige en eenduidige hapklare
antwoorden. Wanneer we onze medewerkers niet overtuigd krijgen van een
veranderingsstrategie, zoeken we naar een cursus die overtuigingskracht in
drie stappen belooft. Als we een salarisverhoging willen, zoeken we op welke
trucjes het meest effectief zijn. Bij de overname van een bedrijf, blijven we ons
afvragen of het beter is om zelf het eerste bod op tafel te leggen.

Hoewel dit relevante vragen zijn, zien we al geruime tijd dat de geboden ant-
woorden niet afdoende zijn. Er blijft een discrepantie bestaan tussen wat we
weten en wat we daadwerkelijk doen, tussen onze aspiraties en onze acties,
tussen het toepassen van voorgeschreven slogans en stappenplannen enerzijds
en het handelen vanuit onze diepgewortelde eigenschappen, waarden en over-
tuigingen anderzijds.

Met zijn baanbrekend boek over de zeven eigenschappen van effectief leider-
schap wees Stephen Covey bijna vijfentwintig jaar geleden de weg naar leider-
schap. Hij belichtte een belangrijke verschuiving in de Amerikaanse literatuur
over succes: van principes en gewoonten zoals integriteit, nederigheid, trouw
en moed in de eerste honderdvijftig jaar, naar status, snelle oplossingen en
tactieken voor acute problemen in de laatste vijftig jaar. Zonder afbreuk te
doen aan de waarde van tactieken en technieken, blijken die zonder innerlijke
spiegel vaak oppervlakkig en zelfs contraproductief. Covey besloot vanuit dit
besef op zoek te gaan naar de zeven eigentijdse eigenschappen of principes
(habits) van effectief leiderschap, waarbij ware effectiviteit voortkomt uit het
cultiveren van eigenschappen, principes en gewoonten en niet uit het aanleren
van trucjes.
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Dit boek is mede ontstaan vanuit een vergelijkbaar gemis in de onderhande-
lingsliteratuur. Al te vaak wordt gepretendeerd dat er een recept is voor onder-
handelen, dat het combineren van de correcte ingrediénten op de juiste ma-
nier zal leiden naar onderhandelingssucces. Maar zo werkt het niet. Daarom
lopen onderhandelingen ook zo vaak mis. Het probleem ligt bij het ontbre-
ken van een stevig fundament. Snelle oplossingen zijn geen oplossing; ze zijn
te vergelijken met oogsten zonder te zaaien. Ons uitgangspunt is om eerst te
zaaien voor een betere en duurzame oogst.

De NQ® onderhandelaar

Vanuit onze decennialange ervaring met het voeren, coachen, adviseren en
begeleiden van onderhandelingen, zien we steeds weer bevestigd dat de ge-
loofwaardigheid en de impact van onze onderhandelingen veel meer te maken
hebben met wie we zijn als onderhandelaar dan met wat we doen. Een onder-
handeling is niet slechts een actie van de persoon, maar de persoon in actie.

In dit boek onderzoeken we de persoonlijke eigenschappen en routines die
ervoor zorgen dat we effectief en duurzaam onderhandelen in een wereld die
voortdurend onderhandelt. Met Negotiation Intelligence (NQ®) ontwikkelen
we routines en reflexen voor succesvol onderhandelen.

Omdat we onze onzekerheden en valkuilen meenemen naar de onderhande-
lingstafel, zijn we vaak — bewust of onbewust — onze eigen grootste tegenstan-
der. Via dit boekt leer je je innerlijke onderhandelingsteam kennen en mana-
gen. Aan de hand van vier sleutels ontgrendel je de mindsets en vaardigheden
om elke onderhandeling te transformeren tot een opportuniteit.

We doen dit niet alleen. Doorheen dit boek zijn we in dialoog gegaan met
inspirerende maatschappelijke koplopers. We hebben de eigenschappen van
intelligente onderhandelaars getoetst aan de inzichten van bekende voor-
lopers uit onze maatschappij. In dit boek hebben we de resultaten van tien-
tallen diepte-interviews verwerkt met onder meer Peter Adriaenssens, Bas
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Beerens, Peter Blom, Hans Bourlon, Edward Boute, Hanan Challouki, Wim
Dejonghe, Jos Delbeke, Petra De Sutter, Frans de Waal, Dirk De Wachter,
Dirk Frimout, Katleen Gabriels, Marc Herremans, Louis Jonckheere, Stefaan
Lauwers, Roberto Martinez, Kim Swyngedouw, Sophie Vandebroek, Herman
Van Rompuy, Saskia Van Uffelen, Koen Vanmechelen, Annelies Verlinden en
Ann Wauters.

Deze personen zijn geen typische onderhandelingsexperts. Het zijn mensen
die vanuit hun eigen ervaring unieke inzichten en expertise voorleggen om
de eigenschappen van toponderhandelaars en de bouwstenen van intelligent
onderhandelen in de eenentwintigste eeuw te illustreren. In dialoog met hen
banen we de weg naar de beste onderhandelaar(s) in elk van ons.

Omdat beelden een eigen taal spreken maakte Caroline Perrée — in nauwe sa-
menspraak met de tekst - de vertaalslag van het NQ® verhaal naar beeld.

Changing our interactions, one negotiation at the time

In dit boek bouwen we verder op het Harvard win-win onderhandelingsmodel
— en transformeren we het tegelijkertijd. Hoewel win-win nog steeds gaat over
winnen, erkennen we dat onderhandelen geen wedstrijd is. Het is een manier
om onze doelen te bereiken en de krachten daartoe te bundelen. We spreken
over ‘waarde x’ onderhandelen, waarbij we de focus leggen op de vraag: hoe-
veel waarde hebben we samen gecreéerd, zowel voor onszelf als voor de ander

en de maatschappij?

In de slipstroom van de toenemende polarisatie en het populisme dat momen-
teel hoogtij viert, verdwijnt het midden en maakt het plaats voor machtsstrijd
en getouwtrek. Het gevaar is dat het midden de vorm krijgt van lauwe com-
promissen die we verwarren met win-win overeenkomsten. Het is net de tus-
senruimte — de ontmoetingsruimte — het raakvlak tussen ideeén, dromen, doe-
len en mensen, die voor waardecreatie zorgt en daarbij het interessantste deel
vormt van elke onderhandeling.
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In de spankracht tussen realiteit en dromen, tussen vechten en verbinden, tus-
sen jezelf en de ander, tussen doelen en relaties, tussen beperkingen en verwe-
zenlijkingen, ontdekken we de hefbomen voor transformationeel en grensver-
leggend onderhandelen.
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