voldoende oog
voor elkaars
belangen?
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Onderhandeling bij
gemeentelijke herindeling

Gemeentelijbe hevindelingen hebben vergannde gevolgen voor de posities van alle betrok-

kenen. Soms pusitief: een andere funciie in een nisiwe organisatie. Soms negatief: afscheid

watnt. de ‘oude’ organisatic. Feit is dat de berindeling problemen el zich meebrengt die

door betrokhen parfijen: opgelost mosten worden. Onderbandelingen spelen daarbij een

belangrijhe rol. De wifze waarop onderbavidelingen worden gevoerd kay bepalend zifn

voor be! draaguiak voor beslissingen. In dif artikel staat de wijze van onderhandelen

centraal. Twee verschillende manseren van onderbandelen worden uileengezel aan de

Band van voorbeelden uil de berindelingspraklifh. Verder worden praktische tips gegeven

om tnderbandelingen tidens de herindeling 2o goed mogeltik le laten verlopen.

drs, PM. Visser

Herindelen: een kwestie

van belangen

Gemeentelijke herindelingen zijin
complexe veranderingsprocessen
waarbij belangen op verschillende
niveaus op het spel staan: gemeen-
tebelangen (‘Moeten we fuseren of
niet?”), organisaticbelangen ("Wat
wordr het otganisatiemodel? Waar
vallen we straks onder?”) en per-
soonlijke belangen (‘Ben ik straks
nog wel leidinggevende? Wat wordt
van mij in de nieuwe organisatie
verwacht?’).

Het opmetkelijke van dergelijke fu-
sieprocessen is dat gemeenten voor
de opgave staan om samen tot gen
oplossing te komen maar wé/ met
cog voor elkaars belangen. Ge-
meenten zijn op elkaar azngewezen
om tot een goed eindresultaat te
komen: een nieuwe gemeente, Het
resultaat komt vazk na een langdu-
rig beshuitvormingsproces over ver-
delingskwesties tot stand: wie
wordt de nisuwe gemeentesecreta-
ris? Whaar kome het niewwe gemeen-
tehuis? Wat wordt de naam van de
nieuwe gemeente? Hoe paat de
niewwe gemeentelijke orgzanisatie
eruit zien, wat wordt de besturings-
filosofie? Wie wordt geplaatst en
veoral: waar word ik geplaatst? et
cte. Allemaal vragen en problemen
dic een oplossing vergen, waarcver
moet worden onderhandeld, Zazk
is wel dat dit op een goede manier
gebeurt. Er zijn nogal wat misver-
standen over de juiste manier van
onderhandelen. Een verkeerde aan-
pak kan echter desastreus uit-
werken, mensen kunnen zich
persoonlijk ‘gepakt’ voelen met alle
gevolgen van dien.

Hoe 1c onderhandelen?
Onderhandelen doen we aliemaal.
Het is een vaardigheid die we met
de paplepel ingegoten krijgen. Is
het niet over het zakgeld dan gaat
het wel over het tijdstip van thuis-
komst na een avondje uit,

Later wotdt er onderhandeld in een zakelij-
ke context en moeten de belangen van de
organisatie of afdeling worden vertegen-
woordigd. Ons ‘poldermodel’ is te bes-
chouwen als een belangrijk voortbrengsel
van onze onderhandel- en consensuscul-
tuur. Nederlanders hebben over het alge-
meen geen problemen met onderhandelen.
We groeien op met consensus. Onze taal is
tijk aan witdrukkingen als die het polder-
model weetspiegelen: ‘een kwestie van ge-
ven en nemen’, ‘loven en bieden’ en *voor
wat hoort wat’ Alle consensus ten spijt, et
bestaat esn aantal hardnekkige misverstan-
den over ondethandelen. Mastenbroek
{1997) noemt er een aantak

- bij onderhandelen gaet het om winnen
of verliezen;

- onderhandelen is ecn kwestie van pinge-
len;

- het is zaak er zoveel mogelijk uit te sle-
pen, te ‘scoren’ ten koste van de tegen-
partj;

vasthoudend onderhandelen is heczelfde
2ls doordrammen;
concessies doep is gezichtsverlies;

- een ervaren onderhandelaar is hard, een
onervaren onderhandelaar is zacht;

- de sfeer tijdens de onderhandelingen
doet er niet tos.

Dexgelijke misverstanden komen voort uit
een onderhandelingsmethode die geba-
seerd is op her innemen van posities.

Een bekend voorbeeld is de verkoop van
cen auto.

Bij een gemeentelijke herindeling is een
dergelifke houding (‘voor jullie pemeene
tien anderen’) ondenkbaar. Er bestaan ech-
ter meer bewwaren tegen dit ‘positiespel’,
namelijk:

Bezwaar 1: positiencel enderbandelen leidt tof on-
versiandige oversenfkomsien

Mensen die debatteren over posides heb-
ben de neiging om zich te graven. Hoe
meer energie gestoken wordt in het verdui-
delijken van de posite, des te moeilijker
wordt het om er afstand van te nemen.

Foto: Loek Zuyderduin, Voorschoten

Zowel kiant als verkoper nemen posities
in, voeren argumenten aan en doen
concessies om een comprotmis te bereiken.
In sommige gevallen leidt dit tot afdingen,
tot het pingelen om de laatste marges.
Hebben we eenmaal oveteenstemming
over de prijs van de auto en het merk van
de autoradio dan gaat het spel door om de
andere accessoires.

Positioneel onderhandelen:

resultaat met risico

Een manier van onderhandelen op basis
van standpunten en vanuit posities wordt
ack wel aangeduid als ‘positioneel onder-
handeler’. Een belangrijk kenmerk van
deze wijze van onderhandelen is de geringe
waarde die wordt toegekend aan de relate
met de ander de (ver-Jkoper. We kunnen
ons hard opstellen want als het niet lukt is
er niets aan de hand. We hoeven niet ver-
der met deze verkopet, voot hem fien an-
derenl
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Je taakt vereenzelvigd met die positie.

Je wordt steeds minder geneigd om con-
cessies te doen want dat Jeidt immers tot
gezichtsverlies. Uiteindelijk is er geen enke-
le onderhandelingsruimte meer ovet met
als resultaat onbeweeplijicheid en verstar-
ring. Een degelifk positiespel kan voorko-
men aan het prille begin van een herinde-
ling (de pre-fusiefase). Zo willen sommige
gemeentebesturen ‘scoren’ bij hup acheer-
ban door een sterke ‘anti-houding’ en ven-
tileren dit te pas en 1e onpas. Het inspelen
op okale sentimenten js echrer korte ter-
mijn-politiek. Op den duur doet bet be-
smur zichzelf en de burgers tekort. Het ge-
meentebestuur laat de kans op besmurlijke
beinvloeding van belangrijke beslissingen
in het voorbereidingstraject aan zich voor-
bij gaan,

Lees verder op pagina 11
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Bexvaar 2:

positionee! onderhandelen is niet efficiént.

Bij pesitioneel onderhandelen wordt ge-
peogd om het anderste uit de kan te halen,
om gen voor jezelf zo gunstig mogelijk re-
sultaat te behalen. En dar kan vazk aileen
over de rug van de andere partij. De ande-
re parti is echter ook op resultaat uit. Ge-
volg: één en al voorzichtigheid en aftasten,
Op zock naar de zwakke plekken bij de an-
dere partij. Tijdrovende besluitvorming,
Veel individuele beslissingen. Ieder geno-
men hesluit is zowel cen concessie maar
ook een aandrang om meer concessies te
doen. Er zijin geen motieven om snel en
efficine te handelen.

Begaar 3:

poitioneel onderbandelen brengt refaties in gevaur.
Onderhandelen met als doel het onderste
uit de kan halen resulteert vaak in hardnek-
kig volhouden om het doel te bersiken.
Men wil niet echt toegeven tenzij er
duidelijke concessies van de tegenpartj te-
genover staan. Het uiteindelijke doel van
de onderhandelingen (dit is tor een geza.
meniijke oplossing komen) wordt een di-
lemma. Onderhandelaarsgedrag begint dan
steeds meer te lijken op vechtgedrag Dit
leide vaak tot negatieve emoties: onwil
soms tot ergernis, ja zelfs tot woede,
Dergelijke negatieve emoties verpesten de
onderlinge verhoudingen. De onder-
handelaars raken verbitterd en het contact
dat vaak na jaren tot stand is gekomen
wordt verbroken.

Bemvaar 4:
positionsel onderbandelent levert voaral probi

o wanvger er veel parfijer gin.

Onderzoek van Herweiier (1995) heeft
aangetoond dat de kans van slagen van een
gerneentelijke herindeling afneeme naarma-
te er meer gereenten bij betrokken zijn.
Postticneel onderhandelen in een dergelij-
ke situatie versterkt deze tendens. Imtmers,
her doen van wederzijdse concessies wordt
moeililker: aan wie concessies te doen als
iedere partij de maximale winst wil boe-
ken? Vaak zie je dan dat coalitieverming
cntstaat, soms met een symbolische waar-
de. Bij herindelingen wil het nog wel eens
voorkomen dat sommige gemeenten in de
pre=fusie fasc, het stadium van verkenning,
zich uitspreken voor bepaalde varianten.

Het uitspreken voor cen bepaalde herinde-
lingscombinate is voor meerdere uitleg
vatbaar. Gemeenten kunnen zo laten zien
dat #ij niet in de eerste plaats tegen de her-
indeling zijn maar vooral dat zij mogelitk
meer baat hebben bij een andere indelings-
vadant. Het {dee is dan dat een dergelijke
corliievorming hun posite versterkt.

Het nadeel van zo'n benadering schuilt in
de weerstand die her kan oproepen bij de
andete fusieparrners. Is de uiteindelijke
herindelingsvariant eenmaal een feit, dan is
de kans groot dat de kleine coalitie zich
buitenspel heeft gezet. Zij deden immers
van begin af aan al niet mee!

Bewust zijn van de dsico’s

Hard nositionee! onderhandelen gaat vaak
ten kcste van het aanzien van de pardien
= de rchate. Vaak loopt één van de par-
dien gezichtsveriies op, vazk moet één par-
tj inleveren. Veel mensen zijn zich hiervan

bearust,
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Zij passen daarom hun stjl van enderhan-
delen aan: ze kiezen voor een zachtzinniger
onderhandelingsstijl: een zachte en vrien-
delijke cpstelling, Zacht voor de relate én
het probleem. Soms gaan zij daarbij zover
dat zij toegeven 2an druk en eenzijdig ver-
lies accepteren, Zacht enderhandelen
mazkt kwetsbaar, Her leidr niet tot goede
resultaten voor beide pardjen. Zeker bij cen
tegenpart] die zich hard positoneel op-
stelt, OF zoals Fisher (1995) het uitdrukt:
‘zacht onderhandelen in zo'n geval kost je
waarschijolijk je laatste stuiver!”

Principieel onderhandelen: verkrijg
medewerking op gelijkwaardig nivean
Een efficiénte manier om te onderhandelen
die leidt tot een verstandige overeenkomst
en die bovendien de relade tussen de par-
tijen niet schaadt is principieel onderhande-
len (Fisher, 1995). Deze methode is geha-
seerd op vijf uitgangspunten:

Onderhandelaarsge-
drag begint steeds
meer te lijken op
vechtgedrag

Ubtpangspunt 1: B
scheid de mensens van bet probleen; maak onder-
scheid Hissen de mensen en da ook
Onderhandelaars zijn in de eerste plaats
mensen et emotes, normen en waatden.
We hebben echter de neiging om de relatic
én het probleem als één cn hetzelfde te be-
harndelen. De wethouder die een standpunt
vertegenwoordigt tegen de hetindeling
wordt ermee vereenzelvigd: ‘dat is die
dwarsligger’. De sleutel van de oplossing
ligt in de zienswijze. Door de situatie te be-
kijken door de ogen van de ander ontstaat
begrip vaor achtergronden en bedoclingen.
Mogelijk zijn er gegronde redenen dat het
gemeentebestuur zich verzet tegen herinde-
ling. Een zakelijke analyse van de situatic
waarbij verschillen van zienswijze grondig
worden doorgesproken voorkemt negatie-
ve emoties en conflicten.

Ustgangsprnt 2:

concenireer je op de belangen en niet op de posities,
Partijen hebben didens onderhandelingen
vaak meerdere belangen en niet slechts één,
Soms gaan achter strijdige standpunten ook
gemeenschappelijke en verenigbare belan-
gen schuil. Zo lijkt een gemeentebestuur
dat zich hard opstelt tegen cen komende
herindeling op het eerste gezicht gedreven
door lokale sendmenten: “Viiethorst moet
Viiethorst blijven’ Maar achter deze opstel-

ting gaan vaak duidelijke zakelijke belangen

schutl: de zorg voor hogere gemeentelijke
lasten door het samengaan met cen ‘arm-
lastige’ partner, de mogelijke land-
schappelijke effecten van de herindeling:
urbanisatie en detgelijke. Door dergelijke
belangen te inventariseren en bespreekbaar
te maken worden de onderhandelingen
zzkelijker en wordt de energie gericht op de
kernvragen en het gemeenschappelijke re-
gionzale belang,

Ultgangspint 3: crefer magelifleheden waarbif et
wedersijds belang voorop stagt alvorens een beshit
1e nenren.

Ecn manier om dit te bevorderen is door
eerst te bedenken en later te beslissen.

Door eerst te zoeken naar alle mogelijke
oplossingen ontstaac een duidelilk over-
zicht van mogelifkheden die daarna op hun
waarde kunnen worden geschat. Zoek ver-
volgens naar wederzijds voordeel naar op-
lossingen waarbi} allen winnen. Zo doen
gemesntesecretarissen die deelnemen aan
een projectgroep gemeenteliike hetindeling
er verstandig aan om aan het begin van de
inhoudelijke besprekingen eerst duidelijle-
heid te scheppen over hun eigen poside.
Na de herindeling komt een nieuwe ge-
meentesecretaris, Het wederzijdse helang
van de secretarissen is ervoor te zorgen dat
er duidelijkheid komt over de situatie na de
hetindeling Dit kan door eerst een goede
afwegingsprocedure voor de selectie van
de nieuwe gemeentesecretaris af te spre-
ien. Door de mogelijkheden na de herin-
deling te onderzoekea (functie als secror-
hoofd, aanvullende opleidingen of out-
placement en dergelijke). Duidelijkheid
over de eigen positie werkt positief uit op
verdere onderhandelingen. Het eigenbe-
lang staat niet meer op het spel. De angst
om de eigen paesitie is weggenomen. Er ligt
een basis voor vruchtbare onderhandelin-
gen.

Ultgangspant 4:

sta erop dat bet resuliaat van de onderbandeling
werd) gebaseerd op geobjectiveerds criferia,
Positioneel onderhandelen op basis van
wilskracht. Hardnekkig volhouden en
doordrukken zet de relatie op het spel en
leidt vooral tot negatieve emoties:
teleurstelling en mogelijle wraakgevoelens.

Principicel onderhandelen levert op cen ef--

ficiénte manier 2en verstandige overeen-
komst op omdat deze overeenkomst niet is
gebaseerd op pressie maar rechtvaardige en
eerlijke procedures en normen, zoals
betrouwbaarheid, juistheid en redelijkheid.
Criteria die in gezamenlijk overleg worden
overeengekomen. Het is mogelik dat de
kCU.ZE vyOor een hieuwe gﬂmﬂﬂﬂtﬂsecrcmrii
gebeurt na eindeloos getouwtrek en gelob-
by achter de schermen. *Koehandel’ dat wil
zeggen grove uitruill Dergelijke procedures
leiden tot keuzes zonder drasgvlak, Een al-
ternatief is het instellen van en duidelijke
procedure op basis van schepe criteria die
vastgelegd zijn in een profiel. Mogelijk on-
dersteund door een assessmentprocedure.

Ultgangspant 5;

sta stil Bif bel besty alternatief’ alt de deal riet
doorgaat.

Zo'n altzrnatief worde ook wel aangeduid
met de term ‘BAZO'; Beste Alternadef
Zonder Qversenkomst. Dit kan zich voor
doen bij onderhandelingen waarbij de an-
dere partij meer macht heeft.
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Te denken valt zan een herindeling tussen
een grote gemeente en een zantal kleinere
gemeenten. Het heeft ook veor een kleine-
re gemeente geen zin om doelloos te on-
derhandelen, De reden dat men onderhan-
delt is dat men ifets beters wenst dan het
resulraat wat verkeijgbaar is gonder e
onderhandelen. De kern is: war zijn dan
die resultaten en wat is dan dat alternatief?
Deat alternatief is de norm waarmee elk
voorstel moet worden beoordeeld. Zo kan
de kleine gemeente als uitgangspunt hante-
ren dat alle medewerkers een plek krijgen
in de nieuwe gemeentelijke organisade. De
toegevoegde waarde van onderhandelingen
is dan de positieverbetering van de eigen
medewerkers in de nieuwe gemeentelijke
organisatie; toewijzing van sleutelposities
en dergelijke.

Tenslotte

Onderhandelingen over gemeentelijke her-
indelingen gaan nist zozeer over belangen-
tegenstellingen maar vooral over weder-
zijdse afhankelijkheid. Bij cen opgelegde
herindeling zijn de partijen uit de verschil-
lende gemeenten op elkaar aangewezen.
Ze moeten er samen uit komen. Een goed
onderhandelingsresultaat is daarom een re-
sultaat met een grote mate van acceptatic,
draagvlak dusl

Draagvlak voor een nieuwe gemeentelijke
otganisatie is pas mogelijk als vanuit het
gemeenschappelifke doel - de nieuwe ge-
meente - oog is voor persoonlijke belan-
gen. Dit is één van de redenen waarom een
goed sociaal statuut een onmisbaar ingre-
diént is voor een herindeling. Principieel
onderhandelen helpt daarbij: hard voar het
probleem maar 2acht voor mensen,

Drs Piet Visser is senior organisativ-advisenr bif
Contain Organisatie Advies by te Den Haag,
Int die boedanigheid is hij betrokken bif fusigpro-
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