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Nu kom Klods-Hans, han red p8 gedebukken lige ind i stuen. "Det var

I//

da en gloende hede

sagde han.

“Det er, fordi jeg steger hanekyllinger!” sagde kongedatteren.
“Det var jo rart det!” sagde Klods-Hans, ”sd kan jeg vel f§ en krage

stegt?”

"Det kan De meget godt!” sagde kongedatteren, “"men har De noget at
stege den i, for jeg har hverken potte eller pande!”

“Men det har jeg!” sagde Klods-Hans. "Her er kogetgj med tinkrampe!”
Og s§ trak han den gamle traesko frem og satte kragen midt i den.
“Det er til et helt méltid!” sagde kongedatteren, “men hvor f8r vi

dyppelse fra?”

“Den har jeg i lommen!” sagde Klods-Hans. "Jeg har s§ meget, at jeg
kan spilde af det!” Og s& heeldte han lidt pludder af lommen.
“Det kan jeg lide!” sagde kongedatteren, “du kan da svare! Og du kan

da tale, og dig vil jeg have til mand!”

Indledning

Moralen i H.C. Andersens eventyr om
Klods-Hans er, at hvis man forstar at tale
sin sag og er i besiddelse af det rette
vaerkstgj, sa kan man vinde prinsessen og
ikke bare det halve, men hele kongeriget.
Det samme geelder i forhandlinger. Og det
er stort set ogsa det, der er pointen i den
store mangde af bgger, der er skrevet om
forhandling og forhandlingsteknik.

Nogle forfattere ser forhandlinger, som et
spgrgsmal om at snakke sig til den stgrste
del af en given sum eller kage, som skal
fordeles, det kaldes distributiv forhandling.

Bgger om den form for forhandling, vil ofte
indeholde anvisninger pa, hvordan man
gennem bestemte teknikker kan rage den
stgrste del af kagen til sig. Problemet er
blot, at hvis ens modpart har lzest den
samme eller en tilsvarende bog, sd er det
forspring, man troede sig i besiddelse af,
en illusion.

Fra H.C. Andersen “Klods-Hans”




I moderne forhandlings-teori taler man da heller ikke s& meget om at vinde over
modparten - man giver teknikker og anvisninger til, hvordan man kan na frem til et
resultat, hvor begge parter vinder. Det er maske lidt vel optimistisk, at forestille sig,
at det altid kan lade sig ggre. Det forestiller vi os ikke, men vi mener, at det er vard
at ggre forsgget.

Den teori, vi her vil arbejde ud fra, er baseret pa forskning i forhandling p8 Harvard
Business School og Massachusetts Institute of Technology. Den oversaettes ofte til
dansk som “To vindere”, men en mere praecis oversaettelse vil er at betegne det som
en metode til at forhandle med henblik pa at skabe stgrst mulige fordele til begge
parter.

Alt dette er der som sagt skrevet mange tykke bgger om. Den argentinske forfatter
Jorge Luis Borges skrev engang, at det er: "Et slidsomt og udmarvende vanvid at
skrive tykke bgger, at bruge femhundrede sider til at forklare en tanke, man kan
gore mundtligt rede for pa f& minutter. Den bedste fremgangsmade er at foregive, at
sadanne bgger allerede eksisterer og tilbyde et resumé, en kommentar.” Denne bog
er et resumé. Der kan siges meget mere om forhandling, men vi hdber, at ndr du har
laest teksten, har du leert at tale din sag og er kommet i besiddelse af en klat
mudder, en flaekket traesko og en dgd krage.



Rygtet Igb til hest foran dem og spredte skreek og reedsel:
Normannerne er igen p8 vej! Forbandelsen er over os!

/Erkebispen af Rouen med sit folge af praester kom dem i mgde og bad
dem sk8ne byen. Dens forsvar var for tiden i sglle forfatning. De gav
hans by fred og fortagjede skibene og s8 sig om i byen og bestemte at
den skulle vaere deres hovedstad, den var nem at forsvare bdde mod
land og mod floden. Kort efter drog de videre mod Paris.

Ved floden Eure, en biflod til Seinen, mgdte de en staerk heer under
den frankiske hertug Rainold, som gennem en dansktalende viking i
frankisk tjeneste kom i snak med dem. Han hed Hastings. Han spurgte
hvorfra de kom, hvad de sggte, hvad deres herre hed.

En af dem svarede: de var daner, fri og lige mand, de kom for at jage
bgnderne fra jorden og skabe sig et nyt feedreland p& den erobrede
jord.

Det var rene ord for pengene. Hastings spurgte om de ville underkaste
sig hans konge. Han fik det svar at de aldrig underkastede sig nogen.
De ville med v8ben skaffe sig hvad de fordrede som deres ret. For
ogvrigt havde de ikke noget at snakke med nogen om, og deres planer
kom ikke andre ved.

Det var Rollo der svarede p§ vikingernes vegne. Og s8 gav han signal,
og de roede videre mod Paris.

”

Fra Hans Lyngby Jepsen "Korset og ménen

Hvad er forhandling?

Fortzellingen om vikingernes erobring
af Normandiet i slutningen af 800-
tallet handler om et handelsfolk, der
ikke var bange for at bruge vaben,
hvis det var til deres fordel. Nar de
drog ud pa togt og kom til en lille by,
hvor der ikke var ret mange
vabenfgre maend, sa gik de ind og
snuppede den. Der var ingen grund til
at forhandle. Kom de til en stor by
med et staerkt forsvar, sejlede de
videre og forhandlede ikke, for der
risikerede de at blive sldet ihjel.

Men nar de kom til en by, hvor der kunne veere tvivl om udfaldet af en kamp, eller
hvor de i hvert fald vil blive modangrebet selv om de kunne vinde kampen, s3
forhandlede de. Selvom den danske vikingehgvding Rollo i den ovenstdende



fortaelling ikke gav meget rum for andres meninger, sa blev der dog fgrt en form for
samtale.

Danmark er et forhandlings-samfund og har veaeret det siden vikingetiden. I
landsbyerne forhandlede man pa tingstederne, og man havde valgkonger. Rollo som
drog til Normandiet var ikke fgdt som leder, men den fgrste blandt ligemand. Var
han ikke i stand til at levere varen i form af gode handler eller erobringer, ville hans
dage som leder vaere talte. Men Danmarks position i verden som et lille land uden
rastoffer, har ogsa gjort os til en handelsnation. Vores landbrug og fiskeri var tidligt
baseret pd, at der skulle handles udenfor landets graenser.

I forrige arhundrede drog bisse- og uldkreemmere rundt i landet og solgte deres
varer ved dgrene. Og de i den zeldre generation, der husker dem, kan fortzelle at
nogen af dem var sealgere af guds ndde, der kunne opfgre en hel forestilling for at fa
solgt lidt mere. Det samme gjaldt, ndr hesteprangere skulle have solgt deres heste
pd markeder, og det er en forestilling man stadig kan se pa det &rlige Hjallerup
Marked. Set i det lys er det heller ikke nogen tilfeeldighed at verdens stgrste rederi -
A.P. Mgller Maersk - er dansk. Der er blevet flyttet varer inden- og udenfor landets
graenser i mere end tusind ar og der er blevet forhandlet om priser og betingelser.

I dag lever vi i et samfund, hvor den rd magt hverken er en lovlig eller acceptabel
made at saette sine interesser igennem pa. Vi handler indenfor nogle
lovgivningsmeaessige rammer, hvor vi anerkender hinanden som frie og lige individer.
Derfor er vi ngdt til at forhandle, ogsa hvis vi er de magtfulde. Det ses i alle livets
forhold. Alt er til forhandling. Det er grundlaget i markedsgkonomiens fremvaekst.
Der er langt bedre gkonomi i at forhandle sig til rette indenfor lovfaestede rammer
end hver gang at skulle keempe om fordelingen af goder.

N&r vi handler pd8 markedet forhandler vi om priser og maengder. Siden 1899 har
arbejdsgiverne forhandlet med lghmodtagerne, fordi man efter en udmarvende
storkonflikt anerkendte hinanden som parter med rettigheder og pligter. Og selv i
familien forhandler vi med vores bgrn om roller, arbejdsopgaver og sengetider, fordi
vi anerkender, at de ogsd har rettigheder.

Der er mange mulige definitioner af, hvad forhandling er. Men i en definition bgr
indgd, at der i en forhandling er flere parter, som indgar i en proces, hvor der er en
dialog - man kommunikerer med hinanden. Det bgr ogsa indga, at forhandling
handler om interesser og standpunkter.

En definition kan vaere den samme som definitionen pa diplomati: Diplomati er
kunsten at lade andre fa din vilje. Det er vikingehgvdingen Rollo i en hgfligere
udgave, men det giver ikke megen rum til modpartens synspunkter. I den definition
vil en forhandling handle om at f& modparten overbevist om sine egne synspunkter.
Eller f& s& mange af sine egne interesser tilgodeset som muligt, gerne pa bekostning
af modpartens. Set fra den positive vinkel er en forhandler, der far sine synspunkter
igennem, dygtig til at overbevise andre. Set fra den negative vinkel har han eller hun
en udviklet evne til at manipulere andre.



I "F& "ja” nar du forhandler” definerer Roger Fisher og William Ury forhandling pa en
made, der handler om at begge parter gerne skal have nogen af deres interesser
tilgodeset. De skriver: “Forhandling er det grundlaaggende middel til at opnd, hvad
man gnsker fra andre mennesker. Det er en tosidig kommunikation beregnet pa at
na til enighed med en modpart, med hvem man har bade fzelles og modsatte
interesser.”

Fisher og Urys definition er interessant fordi den formar at indeholde to
grundlaeggende teorier i samfundsvidenskaben i samme definition: den liberale og
den marxistiske. Den liberalistiske teori laegger vaegt pa en harmonisynsvinkel: Vi er
alle i samme bad, vi har egentlig samme interesser, vi skal bare finde ud af, hvordan
de virkeligggres. Det er en klassisk liberal, positivistisk tilgang, hvor man fokuserer
pa den feelles interesse. Den marxistiske tilgang laegger vaegt pa konflikterne i
samfundet. Den ser samfundet som bestdende af klasser med objektivt
modstridende interesser, og derfor foregar der hele tiden en kamp mellem klasserne
om, hvordan samfundets goder skal fordeles.

For at kunne analysere parternes muligheder for at indfri deres interesser, er det
indlysende at parterne kan have forskellige styrkepositioner i forhandlingerne. Med
andre ord der er altid et magtforhold omkring en forhandling. En part star af en eller
anden grund staerkere end den anden. Samtidig er magt et begreb, det er sveert at fa
styr pa, fordi det indgdr i mange forskellige relationer. Det er ikke altid den gverste i
et hierarki, der er den mest magtfulde p& en arbejdsplads. Eller den med flest penge,
der kan diktere betingelserne for en handel. Magten indgar ogsa pa mange forskellige
mader bade i vores forskellige opfattelse af, hvad der er rimeligt, f.eks. i forhold til
kgnsroller - hvem forventes at vaere og ggre hvordan? - men ogsa i forhold til hvilke
alternativer Igsninger parterne i en forhandling ser eller kan skabe. Alligevel er Fisher
og Urys definition brugbar i langt de fleste forhandlingssituationer. Og dem er der
mange af, for vi forhandler hele tiden: pd arbejdet, i familien, som samfundsborgere
og i fritiden, ndr vi er sammen med venner eller i sportsklubben.

Som samfundsborgere kender de fleste af os de forhandlinger, der foregar pa
foreeldremgder. Hvem skal patage sig opgaver som at vaere ordstyrer, referent eller
bage kager til naeste foraeldremgde. En klassiker er, nar man nar det tidspunkt, hvor
laereren spgrger, hvem der vil patage sig opgaverne. Der bliver helt stille, man kigger
ud af vinduet og ned i bordet. Det gaelder om ikke at fange laererens blik, for ikke at
blive udpeget til kagebagningen. Og sa sker det, der altid sker. Ham eller hende som
alle ved er helt umulig til at Igse opgaven far den. Man opndede sit mal og slap for at
bage, men der kan szettes store spgrgsmalstegn ved, om det var den optimale
Igsning.

Set som privatperson kan det godt veere, at man hellere vil acceptere at opgaven
lgses darligt en gang imellem end patage sig et stykke arbejde. Men hvis man ser en
tilsvarende situation fra en professionel synsvinkel, er resultatet uacceptabelt. Det
dur ikke, at en hel afdeling i en virksomhed sidder tilbage med en darlig Igsning, fordi
opgaven ikke bliver Igst af den, der har forudsaetninger for det. I en professionel
forhandling er det alts3 ngdvendigt, at man ser bort fra sin snaevre egeninteresse og
sgger at nd det bedste resultat for virksomheden.
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Et eksempel pa en forhandling vi alle kender fra privatsfeeren handler om den
obligatoriske godnathistorie til lille Camilla. Camilla skal helst sove klokken otte, sa
ved halvottetiden starter forhandlingerne. Signe siger til Jakob: “Det er vist din tur til
at laese for Camilla i dag.” "Er det virkelig,” siger Jakob, og gar i gang med forskellige
gvelser indenfor den strudseteknik, der virkede i foreeldremgdeeksemplet: Et
laengerevarende toiletbesgg, indgdende studier af dagens allerede lzeste avis osv.
Klokken naermer sig otte. Signe begynder at blive irritabel og prgver at fa Jakob i
gang med godnathistorien. Jakob er ngdt til at laese en enormt interessant artikel til
ende. "Camilla, ga ind pa dit vaerelse, og find den bog far skal laese,” siger Signe lidt
efter og sender Jakob et sigende blik. Jakob begynder med stor interesse at studere
indholdet af en raekke rudekuverter, som eller har ligget henslaengt i reolen i flere
dage. Signe eksploderer og raber til Jakob, at hvis han ikke kommer i gang med den
historie nu, kan han se sig om efter et andet sted at bo. Jakob kapitulerer, Camilla
far sin historie.

Som privatperson er det i orden at blive vred, maske oven i kgbet rimeligt, men
uanset hvor rimeligt det forekommer tjener det ikke noget formal at blive vred i en
professionel forhandling, den der bliver vred har tabt - eller str i hvert fald svagere -
medmindre man besidder den totale magt og kan diktere resultatet. Men det er
meget sjeldent tilfaeldet. Vil en medarbejder f.eks. ikke acceptere et lgnudspil fra
ledelsen i virksomheden, kan medarbejderen sige nej og finde et nyt job. Ogsa
ledelsens magt er begraenset - den relative styrke eller magtforholdet afhaenger af,
hvilke alternativer parterne har.

Man skal se bort fra egeninteresser og laegge sine folelser pd hylden - eller bruge
dem positivt - i en professionel forhandling og det er bl.a. det forhandlingstraening
handler om: at ga til forhandlingen med en professionel attitude og ggre de teknikker
vi ubevidst bruger i den private forhandling bevidste, s man kan opna det bedst
mulige resultat indenfor de givhe rammer.
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Analysemodel

Med udgangspunkt i de omtalte teorier fra Harvard kan vi lave fglgende model for
analyse af de elementer der indgar i enhver forhandling.

Relationer Kommunikation

Accept og engagement

Alternativer

I dette afsnit er de enkelte elementer sat op i overskrifter. De vil blive gennemgaet
grundigere i de fglgende kapitler:

Relationer:

e Hvordan er parternes indbyrdes forhold

¢ Hvilket kendskab har de til hinanden

e Hvilken grad af tillid eller mistillid er der mellem parterne

e Over- underordnelses-forhold

e Opfattelsen af andre parter som henholdsvis ven, samarbejdspartner eller
modstander

Alt dette er af afggrende betydning for, hvordan forhandlingerne foregdr og dermed

pa hvor let eller svaert, det er at nd et feelles resultat.

Kommunikation:

Al forhandling er en kommunikationsproces - ligegyldigt om den foregar ved
samtale, tegnsprog eller via skift pr. mail eller brev — det er derfor afggrende for
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udfaldet af forhandlinger, hvordan parterne opfatter hinandens budskaber, og
dermed bliver det ogsa afggrende hvilke retoriske redskaber parterne anvender.

Interesser:

Hvad gnsker parterne at opnd - hvad er det der driver parterne? Det er langt fra
entydigt - interesser er ikke bare noget man har. Det er vigtigt at arbejde med at
identificere, udvikle og skabe ikke bare ens egne, men ogsd modparters interesser.

Taenk bare pa Apples Steve Jobs, der sagde noget i retning af "Vi skaber produkter,
som vores kunder endnu ikke ved at de har brug for” - hvor mange af os vidste for
fa ar siden, hvor vigtigt det er for os at fa de nyeste elektronikprodukter eller apps.

Muligheder:

Her taenkes p& hvilke Igsninger, der bedst muligt indfrier flest muligt af parternes
interesser - bade dem de er faelles om, og dem der er forskellige.

Legitimitet:

Ingen har lyst til at fgle sig snydt eller uretfaerdigt behandlet i en forhandling. Det
gaelder bdde med hensyn til resultater og i forhold til, hvordan forhandlingen foregar.

Det er derfor ngdvendigt at finde frem til bdde en forhandlingsproces og Igsninger,
som alle parter anser for rimelige. Men ogsa definitionen af, hvad der er rimeligt, er
til forhandling. F.eks. til en overenskomstforhandling mellem arbejdsmarkedets
parter, kan der p& fagforeningssiden veere nogen, der mener, at det mest rimelige
er, at alle grupper stiger lige meget i Ign, mens andre mener, at det mest rimelige er
at alle grupper ligger p& samme Ignniveau.

P& samme made kan der vaere forskellige opfattelser af, hvad der er rimeligt bade
internt pd arbejdsgiversiden og mellem arbejdsgivere og fagforeninger. Her kommer
magtspgrgsmalet altsd til at dreje sig om, hvilken opfattelse af det rimelige, der
bliver fremherskende.

Alternativer:

Hvad parterne vil acceptere som rimeligt afhaenger i hgj grad af, hvad de hver for sig
kan gore, hvis de ikke nar til enighed med modparten. Altsa: hvilke alternativer har
de til en forhandlingslgsning med modparten, og hvad kan de ggre for at udvikle
bedre alternativer. Parternes alternativer afggr i hgj grad de indbyrdes styrkeforhold i
forhandlingen.
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Accept:

Det er indlysende vigtigt i forhandlinger, at parterne nar frem til en fzelles Igsning og
accepterer en aftale, men ofte er accepten ikke nok. Det er vigtigt at arbejde bade
med parternes vilje til at efterleve aftalens intentioner og med, hvad man kan ggre,
nar en part ikke mener, at aftalen efterleves.

Her spiller magtforhold ind igen. I en given situation kan den ene part maske ikke se
nogen alternative lgsninger, og kan derfor i situationen se sig ngdsaget til at sige ja
til noget, de egentlig ikke finder er rimeligt. Det kan indebaere, at aftalen ikke holder
laenge, idet den utilfredse part ofte straks efter forhandlingerne vil arbejde p& at
udvikle sine alternativer.

Det kan f.eks. vaere medarbejderen der ved en individuel Ignforhandling har opndet
en lgnstigning som vedkommende ikke finder acceptabel og derfor enten mister
engagement i arbejdet eller begynder at sgge et nyt arbejde.
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“Er der nogen hjemme?”

Der lgd en skrabende stoj derinde fra, og s§ blev der helt stille.

“Jeg spurgte, om der var nogen hjemme?” r8bte Plys meget hgjt.

“Nej,” var der en stemme, som svarede, og et gjeblik efter tilfgjede den
samme stemme, “du behgver slet ikke at rdbe s§ hgjt, jeg haorte dig
udmeerket fgrste gang.”

“Det er da ogs8 en skam!” udbrod Plys. "Er der virkelig ingen hjemme?”
“Nej, slet ingen.”

Peter Plys trak hovedet ud af hullet og taenkte sig lidt om.

Ja, men der m§ nu alligevel have vaeret nogen, for der var jo nogen, som
sagde "Nej, slet ingen”. S§ stak han igen sit hoved ind ad hullet og
sagde:

“Hallo, Ninka Ninus, er det ikke dig?”

“Nej,” svarede Ninus, men med en helt anden stemme denne gang.
“"Men er det ikke Ninka Ninus’ stemme?”

“Nej, det tror jeg ikke,” svarede Ninka Ninus, “det skulle det da i hvert
fald ikke veere.”

“N& s8dan!” sagde Plys.

Han trak sit hoved ud af hullet, og da han igen havde taenkt sig om, stak
han det ind igen og sagde:

“Men vil du s8 ikke vaere s§ venlig at sige mig, hvor Ninka Ninus er
henne?”

Fra A.A. Milne “Peter Plys”

Den harde og den blgde forhandler

Det ender selvfglgelig med, at Peter Plys kommer ind hos Ninka Ninus og spiser al
hans syltetgj og honning, for pa sin egen made er Plys det, man kalder en hard
forhandler. Han er sgd og venlig, altid sine venners ven, men nar han ved, at Ninka
Ninus har honning i spiseskammeret, helmer han ikke, fgr han er kommet ind og har
spist rub og stub.

Plys og Ninka forhandler om fordelingen af et gode: Ninkas honning. Ninka vil ikke
ret gerne have Plys ind, for sa ved hun, hvad der sker med honningen. Plys vil ind for
at fa Ninkas honning. Det er en made at opfatte forhandlinger p&: som to parter, der
mgder op med hver sin interesse, og s& skal finde en made at fordele et gode mellem
sig. S8 vil man sgge en form for kompromis eller arbejde for at nd et resultat, som
kommer sa naert ens eget standpunkt som muligt. I den situation kan man patage
sig rollen som enten den harde eller blgde forhandler.

Standpunktsforhandling, som Fisher og Ury kalder det, kan ofte fgre til, at parterne i
forhandlingen ender med at have et darligt forhold til hinanden, iszer hvis begge eller
den ene af parterne er harde forhandlere. Og i en forhandling om standpunkter vil de
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fleste patage sig rollen som den harde eller uforsonlige forhandler, hvis eneste mal er
at fa sine egne interesser opfyldt pa bekostning af forhandlingspartnernes.

Det kan illustreres pa folgende made, hvor hver part i forhandlingen har nogle
interesser, der gar ud af hver sin akse. Forhandlingen handler s& om at patage sig
den rolle, man mener man nar laangst med: den harde eller den blgde forhandler.

“Hard eller Bled” forhandler

-

r

Din=

intarasser

¥

o
-

Mins interasser

Den harde forhandler er karakteriseret ved at se sin forhandlingspartner som en
modstander, man skal kraeve indremmelser af. Den harde forhandler stoler ikke pd
modparten, men star fast pa sit synspunkt og fremsaetter trusler og bruger pression
for at f& indrgmmelserne. Malet med forhandlingen er at sejre, og den harde
forhandler vil aldrig pd forhdnd afslgre sit mal, eller hvilket kompromis han eller hun
vil kunne acceptere.

Den blgde forhandler er karakteriseret ved det stik modsatte. Han eller hun gnsker at
vaere ven og partner med modparten, er hele tiden hensynsfuld og fortzeller fra
starten, hvilke krav han eller hun har til resultatet af forhandlingen. Den blgde
forhandler er let at fa til at skifte standpunkt, er hensynsfuld og vil g8 meget langt
for at undga at forhandlingen bliver en styrkeprgve, hvor den ene part gar ud som
sejrherren.

Et eksempel fra byggebranchen pd en benhard forhandler er den forhenvaerende
storentreprengr Bgje Nielsen: Han var fuldstaendig ligeglad med, hvordan det gik
hans modparter, bare han fik sine egne synspunkter igennem. I sine velmagtsdage
var han kendt for at efterlade en stribe af krakkede handvaerksfirmaer i sit spor. Det
var i slutningen af 1970erne. Der var krise i gkonomien og et rigeligt udbud af
byggefirmaer pd markedet. Bgje Nielsens holdning var tilsyneladende, at han var
fuldstaendig ligeglad med, om han tvang handvaerksmestrene ned i en pris de ikke
kunne overleve pa, bare de udfgrte arbejdet billigt. Og nar de gik ned, tog han en ny
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partner, naeste gang han skulle i gang med et nyt byggeri. Hverken den harde eller
blgde forhandler er saerlig succesrig i l&engden. Bgje Nielsens forhandlingspartnere
gik neden om og hjem, og det endte det ogsd med, at han selv gjorde.

Sa dramatisk behgver det selvfglgelig ikke

altid at ende, men den harde og blgde 5 é
forhandlers problemer kan ogsa illustreres SLIK
med et eksempel fra hverdagen. =

Vi kender alle situationen i supermarkedet 2
kort fagr lukketid. Den travle mor har hentet »
barnet i institutionen og skal nd at kgbe A
ind. Ba&de mor og barn er traette. S& snart

de er inde i supermarkedet forlanger

barnet forlanger slik — og barnet er som de

fleste bgrn en benhard forhandler, der kun ||
ser sin egen interesse. Moren kan sa /
reagere pa to mader: Hun kan sige nej og
begynde at rabe op og skeelde ud, ndr
barnet bliver ved med at forlange slik. S& Y
har hun et hylende barn med hele vejen ; /
rundt i supermarkedet, fordi det er blevet @ [O)
tradt pa.

Eller hun kan give efter med det samme og lade lille Camilla fa, hvad hun vil have.
S8 far hun vognen fyldt med alt muligt ragelse og ma alligevel sige nej pa et
tidspunkt, og s& kommer balladen alligevel, for nu har Camilla vaennet sig til at der
altid bliver sagt ja.

S&dan er det ogsa i forhandlinger. Der kommer et tidspunkt, hvor ogsa den blgde
forhandler er ngdt til at sige fra, og det eneste der er sket i mellemtiden er, at
tidspunktet for, hvornar vedkommende skal sige det, han eller hun synes er
ubehageligt, er blevet udskudt.

Distributiv forhandling

Den harde og blgde forhandler hgrer sammen med et syn pa forhandling, hvor man
ser forhandlingen som et fordelingsspil: der er en given kage eller krukke med
honning, som skal fordeles, og forhandlingen drejer sig om, hvordan man fordeler
den, hvordan man nar frem til et kompromis, der er acceptabelt for begge parter.
Det kaldes 0ogsa et nulsumsspil eller en distributiv forhandling.

Et eksempel pa det kan vaere en forhandling om ny Ign: Lene, der er tillidskvinde for
padagogerne i en bgrnehave, bryder sig grundlaaggende ikke om ny lgn, men p& den
anden side synes hun heller ikke at de penge, der er afsat til individuelle
lgnforhgjelser skal ga tilbage i kommunekassen. Pa et mgde i bgrnehaven bliver
paedagogerne enige om, at de ikke vil forhandle individuelt om Ignforhgjelse, men at
Lene skal forhandle med kommunens personalechef pd alles vegne, og at pengene
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skal fordeles s3 lige og mellem sa mange ansatte som muligt. Derfor er Lenes udspil
til forhandlingen, at belgbet skal deles ligeligt mellem alle, der har haft mere end 25
morgenvagter det seneste ar. Personalechefens holdning er, at bgrnehavelederen
skal tage en samtale med hver af de ansatte, s3a alle har mulighed for at
argumentere for en Ignforhgjelse til sig selv, og at hun derefter udpeger en reekke
medarbejdere, som hun gerne vil belgnne. Efter en reekke mgder, hvor man har
diskuteret frem og tilbage, nar Lene og personalechefen til et kompromis, hvor
halvdelen af belgbet fordeles efter Lenes princip og den anden halvdel efter
personalechefens.

Det er et typisk eksempel pa en klassisk forhandling, hvor hver part giver sig lidt, og
man nar et kompromis, som ligger et eller andet sted omkrig midten mellem de to
synspunkter. Den form for forhandling og kompromis kan vaere udmaerkede, men
resultatet er ofte, at ingen er rigtig tilfredse med det resultat, man nar frem til.

Hvis vi vender tilbage til tegningen fra fgr kan det illustreres med, at der tegnes en
akse mellem de to standpunkter i forhandlingen. Resultatet af forhandlingen kommer
til at ligger et eller andet sted pa aksen mellem de to parter. Den, der kan traekke
stjernen naarmest sine interesser har "vundet”.

“Hard eller Bled” forhandler

Din= "\_

inter=sser ™~

Minsinterssser

Det er ogsa en forhandlingsform, hvor det ofte er en del af spillet, at man udtrykker
en vis utilfredshed med resultatet, ndr forhandlingen er slut, for hvis den ene part er
for glad, ma det jo betyde, at den anden part har tabt. Og hvis der er en part, der
har tabt, er det jo hans eller hendes tur til at vinde naeste gang, hvis man fortsat
gerne vil have et godt forhold til hinanden.

Det ser man typisk ndr overenskomstforhandlingerne slutter med et kompromis
mellem parterne. Bade LO-formanden og formanden for arbejdsgiverne interviewes
til nyhederne. LO-formanden siger, at han er nogenlunde tilfreds med
Ignstigningerne, men at det godt kunne vaere bedre, og at de indrgmmelser
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arbejdsgiverne er kommet med pa pensionsomradet er helt utilstreekkelige, sa det
ma vi se pa igen ved de naeste overenskomstforhandlinger. Arbejdsgivernes formand
siger, at han synes LO burde have vist stgrre forstaelse for den internationale
konkurrencesituation industrien star i og deempet sine forventninger til
lgnstigningerne, men at man da er naet et resultat, man kan leve med.

Det er det samme spil der foregar, mellem en szlger og en kunde, nar de er feerdige
med at forhandle priser, og szelgeren siger: "Det er godt, det ikke er alle mine
kunder, der er s8 gode til at forhandle rabatter som dig, s& kunne jeg godt pakke
sammen.” "Ja, ja,” siger kunden, "men du har jo faet mig til at kgbe dobbelt sa
meget, som jeg havde teenkt mig.”

I de tilfeelde vi har naevnt her, er parterne i forhandlingerne ndet frem til et
kompromis, som de begge kan leve med. Men hvis man ikke ndr et kompromis i en
distributiv forhandling, far man en konflikt. P8 arbejdsmarkedet vil det fgre til en tur i
forligsinstitutionen eller til en strejke eller lockout, hvis resultat igen bliver en form
for kompromis medmindre den ene part giver sig og derefter fremstar som taberen.

Mellem en szelger og en kunde kan det fgre til, at man gar fra hinanden i vrede og pa
den made skaber to tabere, fordi kunden ikke fik en vare han eller hun var
interesseret i, og saelgeren i fik en handel i stand.

Men selv ndr man nar frem til et kompromis, hvor alle far lige meget, kan man i
princippet lige s3 godt sige, at alle far lige lidt. Det interessante i forhandlinger er
derfor, om det behgver at vaere sddan - om ikke det er muligt at bruge en metode,
der ggr den kage der forhandles om stgrre, s& man pa den made skaber to vindere.

19



“"Men g8sen har jeg byttet bort for en hgne!” sagde manden.

“Hone! Det var et godt bytte,” sagde konen, "hgnen leegger ag, de
ruger ud, vi f8r kyllinger, vi f&r honsegard! Det har jeg just s§ inderligt
gnsket mig!”

”Ja, men hgnen byttede jeg bort for en pose rddne aebler!”

"Nu mé jeg kysse dig!” sagde konen, “tak, min egen mand! Nu skal jeg
fortaelle dig noget. Da du var taget af sted, taenkte jeg p§ at lave et
rigtigt godt méitid til dig: aeggekage med purlgg. /Eggene havde jeg,
logene manglede mig. S gik jeg over til skoleholderens; der har de
purlgg, ved jeg, men konen er gerrig, det sgde asen! Jeg bad om at
ldne -! "L8ne?” sagde hun. “Ingenting gror i vor have, ikke engang et
r8ddent aeble! Ikke det kan jeg I8ne hende!” Nu kan jeg I8ne hende ti,
ja, en hel pose fuld! Det er til grin, far!” og s§ kyssede hun ham lige
midt p§ munden.

“Det kan jeg lide!” sagde engleenderne. "Altid ned ad bakke og altid
lige glad! Det er nok pengene vaerd!” og s betalte de et skippund
guldpenge til bondemanden, som fik kys og ikke knubs.”

Fra H.C. Andersen "Hvad fatter gor, er altid det rigtige”
Win-win

I H.C. Andersens eventyr ender fatter, der altid ga@r det rigtige, selvom det i vores
gjne ser ud til at vaere det forkerte, med at f& bade kys og guldpenge. Han har en
positiv tilgang til tingene og far vendt situationen til det bedre, selvom det ser
hablgst ud. Det kan man ogsé bruge i forhandlinger.

Hvis vi vender tilbage til eksemplet med tillidskvinden Lene og den nye Ign, kan der
sagtens taenkes eksempler, hvor hun med en positiv tilgang til forhandlingen kunne
have faet kagen til at vokse. Hun kunne f.eks. gd med til forhandling med hver
enkelt medarbejder og sikre, at de, der ikke f&r mere i Ign, i stedet far noget andet.
F.eks. kan Lene 93 til forhandling sammen med Bente, som lederen ikke vil give
mere i Ign, fordi hun synes, der er andre padagoger, der er bedre kvalificerede til
deres arbejde. Inden forhandlingen har Lene og Bente talt om, hvad Bente kunne
taenke sig at fa, hvis det bliver umuligt at forhandle et Igntillaeg. Bente er klar over,
at hun er sakket uddannelsesmaessigt bagud, sa hun vil gerne have efteruddannelse,
sa hun kan ggre sig hdb om at f& del i Ignpuljen naeste r. Det star hurtigt klart, at
Bente ikke f&r mere i Ign, men efteruddannelse vil lederen godt g& med til. Et sddant
udfald af forhandlingerne er en gevinst for begge parter. Bente far efteruddannelse,
og bgrnehavelederen far en medarbejder, der er bedre kvalificeret til sit arbejde.

Der er mange ord for den type forhandling, hvor man prgver at tilstraebe at begge
parter far mere ud af forhandlingen: Plussumsspil, win-win, partnerskabsforhandling,
samarbejdende eller integrativ forhandling. Og det er ikke kun fra lgnforhand-linger
man kan taenke sig eksempler pa situationer, hvor man prgver at skabe to vindere:
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En virksomhed, der forhandler alt fra
mgbler til kgkkenudstyr, har leenge
forhandlet med en leverandgr. De
leverer et krus, der szlges til 10 kr. pr.
stk. i forretningen, og til den pris kan
virksomheden szelge 300.000 stk. om
aret. Ar efter &r har man forhandlet en
ny etdrs kontrakt. Hvert ar har
virksomheden presset pa for at fa
krusene sa langt ned i pris, at man
kunne sezelge det for 5 kr. stykket.
Leverandgren har sagt nej, han kan ikke
tjene noget pa det, hvis prisen skal sd
langt ned. Fgrst da man far vendt
sp;zsrgsmélet og i stedet for at presse

leverandgren giver sig til at spgrge,

hvad der skal til, for at han kan levere til
den lavere pris, kommer der et

gennembrud.

Det viser sig, at hvis leverandgren kan fa en flerdrig aftale, har han mulighed for at
investere og modernisere produktionen, og sa kan virksomheden kgbe krusene til det
halve. Aftalen viser sig at veere en fordel for begge parter, for til den lavere pris
kunne virksomheden saelge 3.000.000 krus om aret.

Det er altsd muligt at skabe stgrre vaerdier i en forhandling, hvis man samarbejder
om det. Hvis vi vender tilbage til illustrationen fra tidligere, er det muligt at flytte
forhandlingsresultatet ud af en ny akse, hvor begge parter far mere med hjem, end
de havde regnet med.

intaresser

“Hard eller Blod” forhandler

L

Mins interzsser
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P& den politiske scene kan man betragte formalet med EU som et forsgg pa at bringe
de europaeiske lande i en win-win situation: ved at st sammen opndr man noget,
man ikke kan hver for sig. Ved at de enkelte lande afgiver indflydelse, nar de
forhandler om betingelserne for samarbejdet, opndr de maske i virkeligheden at f&
indflydelse p& forhold, de ikke kunne fa indflydelse pa hver for sig. Det kan f.eks. ses
i forhandlingerne om Kyoto-protokollen og i WTO-forhandlingerne. Begge steder ville
USA veere staerk nok til at diktere forhandlingsresultatet, hvis ikke andre lande star
sammen.

P& Harvard Business School i USA har man i mange ar arbejdet med metoder inden
for forhandling til, hvordan man ved at samarbejde kan skabe stgrre vaerdier og
dermed skabe to vindere. Harvard Negotiation Project, som forskningsprojektet
kaldes, beskaeftiger sig med forhandlingsproblemer og udvikler og offentligggr
forbedrede metoder til forhandling og meaegling. Harvard Negotiation Project baserer
bl.a. sine teorier pa erfaringerne fra nogle af de vanskeligste storpolitiske
forhandlinger, der har veeret fgrt: De forhandlinger i Camp David i september 1978,
der fagrte til en fredsaftale mellem Agypten og Israel. Harvard Negotiation Projects
hovedtese er, at man i stedet for at fokusere pa positioner og standpunkter skal
forsgge at fokusere pd interesser og malsaetninger.

Blandt udgivelserne fra Harvard Negotiation Project er den tidligere omtalte bog af
Roger Fisher og William Ury “Fa "ja” nar du forhandler”, hvor de folgende
overvejelser over det forfatterne kalder principbestemt forhandling er taget fra.

Principbestemt forhandling

I den principbestemte eller sagsorienterede forhandlingsmetode arbejder man ud fra
fire punkter:

1. Hold person og problem adskilt
2. Fokuser pd interesser og ikke p& standpunkter

3. Sgrg for at der er valgmuligheder, dvs. tilvejebring flere forskellige
valgmuligheder fgr der traeffes en beslutning

4. Forlang et resultat, som er baseret pa et objektivt kriterium

Hold person og problem adskilt

Der er altid to aspekter i en forhandling: de personlige, menneskelige relationer og
det saglige indhold. Fgr man kan forholde sig til det saglige problem, skal man sikre
sig, at der ikke er personlige problemer eller forhold, der stiller sig i vejen for et godt
resultat af en forhandling.
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De fleste danner sig et indtryk af en person, fgrste gang de mgder ham eller hende,
og er tilbgjelige til at holde fast i det fgrste indtryk, uanset om det er rigtigt eller
forkert. Hvis man mgder en person fgrste gang i forbindelse med en vanskelig
forhandling, hvor synspunkterne star skarpt over for hinanden, kan det fgre til et
negativt syn pa forhandlingspartneren, der dermed pavirker forhandlingerne i en
negativ retning. Man holder op med at hgre efter modpartens argumenter, fordi han
eller hun virker irriterende. Eller modsat: man far et positivt indtryk af
forhandlingspartneren og synes, at man er sa gode venner, at man ikke behgver at
argumentere for sine egne synspunkter. Man hygger sig og snakker sig frem til en
aftale, og inden man har set sig om, har man foraeret modparten alt for meget.

Boris Jeltsin er et eksempel pa, hvor svart, men ngdvendigt, det er at holde person
og problem adskilt. I sin tid som Ruslands praesident optradte han i flere
sammenhange mere som en pauseklovn end som praesident for en af verdens
maegtigste nationer. Det kan vaere sveert at holde gode miner til slet spil, nar han pa
en rundrejse til europeeiske statsledere traeder mere eller mindre beruset ud af flyet.
Men bade statsledere og diplomater er ngdt til at arbejde videre og forsgge s& godt
at lave de ngdvendige aftaler, fordi de sikkerhedspolitiske og gkonomiske problemer i
forholdet mellem Europa og Rusland er for alvorlige til, at man kan lade en enkelt
person, der ikke helt har forstdet det diplomatiske spil, gdelaegge forhandlingerne.

Et andet eksempel hentet fra det politiske liv er, da Poul Nyrup Rasmussen i sin tid
som statsminister sagde, at de synspunkter Dansk Folkeparti repraesenterer ikke er
stuerene. Det kan man mene som privatperson og sige, nar man sidder hjemme ved
middagsbordet. Men mange iagttagere mener, at det var en af &rsagerne til, at han
ikke kunne vinde valget i 2001: Det er ikke acceptabelt at, en statsminister siger, at
han ikke vil forhandle med et parti som godt 10% af befolkningen har stemt pa. I
den situation m& han glemme sin personlige antipati mod partiet og dets
repraesentanter og behandle dem som et hvilket som helst andet parti i Folketinget.

Modsat de typer, der virker usympatiske, eller fra starten melder ud, at de finder
modparten usympatisk, er den overflinke eller hjzelpelgse type, der kan vinde en
forhandling, fordi han eller hun er i stand til langsomt, men sikkert at fa alle til at st
pa pinde for sig, og til sidst har de scoret alle fordelene. Vi kender alle situationen
med en kollega, der har et lille problem, som han gerne vil have hjzelp til at Igse, og
inden man ser sig om, har man pludselig pdtaget sig hele opgaven, uden man er helt
klar over, hvordan det gik til.

Men mennesker er ikke maskiner, og derfor skal man ikke lzegge sin personlighed
bort eller ignorere andres, nar man forhandler. Det er ikke dét, der er tanken med at
adskille person og problem. Tanken er, at man skal veere bevidst om sine holdninger
og veere klar over, hvor man har sine sym- og antipatier, sa de ikke overfgres til
forhandlingen pd en negativ made. Man skal bruge sine fglelser og holdninger positivt
og veere klar over, at det emne, man forhandler om, ikke skal forveksles med
modpartens personlighed.

Det havde Jysk Sengetgijslagers Lars Larsen forstdet, da han som ung mand tog ud
for at handle med hippierne i Frgstrup. Han brgd sig bestemt ikke om dem, men det
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skulle ikke sta i vejen for en god handel. Han skriver i sin husstandsomdelte
selvbiografi:

"Det var ogsa den tid, da “Christiania” og hashen bredte sig til Thy - nemlig Frgstrup
lidt nord for Thisted. Her slog hundredevis af hashrygende, langharede "flippere” fra
ind- og udland sig ned, for at opbygge et sakaldt nyt samfund. Det blev til
Frastruplejren — ogsa kaldet Thylejren. Noget af et kulturchok for vi thyboer - men
ogsa mulighedernes tid for vi handelsfolk.

Jeg og k@bmand Rysgaard spaendte traileren efter bilen, og fyldte den op med gl og
sodavand og andre daglige forngdenheder, bl.a. ost. S& af sted til Frgstruplejren for
at handle. Det gik lidt traegt de fgrste dage - vi skulle jo lige se hinanden lidt an. Men
med tiden vandt vi deres fortrolighed, og blev inviteret med til deres "@rad” i
storteltet, hvor vi sad omkring balet. Mens hashpiben gik rundt, forhandlede vi sa om
faste leverancer et par gange om ugen. Men selv om de gik rundt i en evig hashrus,
havde de alligevel andsnaervaerelse til at forhandle om rabat. Det var lidt af en streg i
regningen, idet vi jo ogsd skulle have en paen fortjeneste ud af at bruge vores
aftener pa@ dem. Men det endte da med, at vi fandt et for begge parter
tilfredsstillende kompromis. Det gik ud p3, at de skulle have 10 kg gratis ost pr. uge,
af en helt speciel "Thybo ost” med en for dem dejlig syrlig smag. Til gengeeld fik vi sa
eneforhandlingen af alle dagligvarer. En god handel for os, idet vi fik osten gratis pa
mejerierne, ndr de frasorterede oste, der var blevet sure. Alle var glade og tilfredse -
vi fordi der var gode penge i det — de fordi de fik en dejlig syrlig "Thybo ost” helt
gratis - og fik alle varerne til dgren, endda til fornuftige priser.”

Som Fisher og Ury skriver: “Dette menneskelige aspekt af en forhandling kan alt
efter omstaendighederne vaere en hjzelp eller en stor ulempe. Arbejdet med at na til
enighed kan frembringe et psykologisk engagement i et gensidigt tilfredsstillende
resultat. Et arbejdsforhold, som efterhdnden kan baseres pa tillid, forstaelse, respekt
og venskab, ggr det nemmere at opna et virkningsfuldt resultat ved efterfglgende
forhandlinger. Parternes behov for at have det godt med sig selv og deres interesse i,
at andre skal taenke godt om dem, kan ofte ggre dem mere opmaerksomme pa
modpartens interesser.

Parterne risikerer ogsa at blive vrede,
deprimerede, bange, fjendtlige,
frustrerede eller fornaermede. Deres
forfaengelighed sares lettere. De
opfatter tingene fra deres eget
synspunkt og forveksler ofte deres
opfattelser med virkeligheden. De
udlaegger ofte en udtalelse i modstrid
med dens hensigt og mener ikke, hvad
de tilsyneladende mener.

Misforstdelser skaber fordomme og
fagrer til reaktioner, som atter
frembringer modreaktioner i en ond
cirkel; en rationel undersggelse af
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mulige Igsninger bliver en umulighed, og videre forhandling ma opgives. Spillets
formal bliver at score point, at fa negative indtryk bekraeftet og anbringe skylden hos
modparten, hvilket alt sammen er til skade for parternes vaesentlige interesser.”

Altsd: det drejer sig om at na frem til forstdelse og tillid pa det personlige plan, sa er
det langt lettere at nd frem til en god Igsning p& det saglige plan. Hvis du eller din
forhandlingspartner har brug for at fa luft for nogle fglelser, skal den psykologiske
side af sagen tackles for sig selv og ikke samtidig med forhandlingen om de saglige
spgrgsmal. I en sadan forstdelse skal man forsgge at seette sig ind i modpartens
teenkemade, seette sig i modpartens sted og finde ud af, hvad det er de gnsker af
forhandlingen. Fisher og Ury naevner forskellige forhold, man skal iagttage for at na
malet:

¢ Man skal seette sig i modpartens sted. Det er ikke det samme som at vaere
enig, men det kendetegner en god forhandler, at vedkommende er i stand til
at se sagen fra modpartens synspunkt.

¢ Man skal ikke drage konklusioner om modpartens hensigter ud fra sin egen
frygt eller fordomme. Det er let at udlaegge modpartens handlinger pa den
mest negative made, men pd den made overser man let nye ideer eller forslag
til Igsninger.

e Parterne skal diskutere deres opfattelser. Hvis man kan have en ligefrem og
oprigtig udveksling af synspunkter, er det en af de bedste mader at skabe
forstaelse for, at modpartens argumenter skal tages alvorligt.

e Om muligt skal du handle i modstrid med modpartens forventninger, det er
den bedste made at aendre modpartens opfattelse pa.

e Ved at f8 modparten til at deltage i forhandlingsprocessen ggr du ham
interesseret i at nd en Igsning.

¢ 0Og endelig skal man aldrig lade modparten tabe ansigt, men give sine forslag
en formulering, der svarer til hans eller hendes veaerdier.

Nogle af de konflikter, Harvard Negotiation Project har arbejdet med, har handlet om
meget bitre stridigheder, hvor fglelser kan spaerre for en Igsning af problemerne.
Derfor foreslar de, at man ogsa ser pa sine egne og modpartens fglelser.

e Man skal begynde med at forsta bade sine egne og modpartens fglelser. Er
man selv vred eller bange? Er modparten? Selvom man repraesenterer en
organisation eller et firma kan der godt vaere folelser pd spil i form af
karrieredrgmme osv. Og det er vigtigt at veere klar over.

e Ggr opmaerksom pa fglelserne og anerkend deres berettigelse. Tal om de
folelser du og modparten har. Hvis man far aflgb for folelserne, er det lettere
at tale om det konkrete problem.

e Heri ligger ogsa at modparten skal have lov til at fa aflgb for sine fglelser, og
at man skal lade veere med at reagere pa fglelsesudbrud.
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e Endelig er det en god ide at bruge symbolske handlinger, som f.eks. en
sympatitilkendegivelse eller en undskyldning, som kan Igse op for en fastldst
situation.

Kommunikation er en vigtig del af en forhandling. Det drejer sig om at tale med
hinanden og ikke mod hinanden, og det er meget sveaerere end det umiddelbart lyder.
Selv gamle kolleger eller et segtepar der har vaeret gift i 30 &r kan tale fuldstaendig
forbi hinanden. Nogle gange kan det vaere, fordi man ganske enkelt har opgivet at
tale sammen og ikke hgrer ordentligt efter. Andre gange fordi man ikke forstar, hvad
den anden siger, og sa er der de situationer, hvor man ganske enkelt misforstar det,
der bliver sagt.

Fisher og Ury foresld at man ggr fglgende for at forsgge at overkomme de tre naevnte
kommunikationsproblemer:

e Lyt aktivt og vaere sikker p&, hvad der bliver sagt. Stil opklarende spgrgsmal
til det modparten siger og veer aldrig bange for at bede om at fa noget
gentaget, indtil du er helt sikker pd, du har forstaet modparten rigtigt.

e Udtal dig med henblik pa at blive forstdet. I en forhandling taler du ikke for at
udstille din egen store viden eller for at overbevise modparten, du taler for at
forklare modparten dine synspunkter.

e Tal om dig selv, ikke om modparten. Det er altid bedre at bruge tiden pa at
forklare sine egne synspunkter frem for at forklare modparten, hvad han eller
hun synes. De ved det alligevel bedre selv.

e Tal med hensigt. Inden du taler skal du ggre dig klart, hvad du vil med det du
siger, og hvilket formal det tjener.

Formalet med de teknikker, Fisher og Ury beskriver, er at man skal have et godt
forhold til sin modpart bade under og efter en forhandling, og det ggr man bedst ved
at adskille personer og problemer. Det drejer sig ikke om at fornaegte at personlighed
og problemer ofte blandes sammen, men om at se konstruktivt pa tingene og sa vidt
muligt f& dem skilt ad.

Interesser frem for standpunkter

I mange forhandlinger diskuterer parterne standpunkter. Det geelder f.eks. i det
tidligere naevnte eksempel med forretningen, der salger krus. Forretningen vil kgbe
krusene s& billigt som muligt, producenten vil have sa stor en fortjeneste som muligt.
Ud fra de standpunkter forhandler man s3, indtil et kvik hoved finder ud af, at man
har nogle feelles interesser i at sselge sa mange krus som muligt og kan na frem til
en nyt og bedre resultat ad den vej.

Det er i det hele taget typisk at forhandle om standpunkter i alle slags situationer:
man handler i stedet for at forhandle. Man udveksler priser og betingelser i stedet for
at lede efter fzelles interesser. En szelger vil gerne szalge s& meget som muligt,
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hurtigst muligt. Han eller hun er ofte provisionslgnnet og har en kortsigtet interesse i
at seelge s3 meget som muligt. Den kortsigtede interesse kan let kommet til at
overskygge den langsigtede interesse i at have en tilfreds kunde.

Det kan f.eks. ofte virke som om, iscer telefonsaelgere er sat i verden for at genere
deres kunder. En telefonszaelger, der gennem laengere tid havde solgt printerpatroner
til en mindre virksomhed ringede en dag for at hgre, om det ikke var tid til at afgive
en ny bestilling. Kunden afgav sin bestilling, men da varerne ankom, var det
patroner med sort blaek i stedet for farvepatroner. Kunden ringede tilbage for at fa
patronerne byttet. Saelgeren sagde til kunden, at han var overbevist om, at der var
bestilt sorte patroner, og at han i gvrigt ikke havde farvepatroner pa lager. Kunden
var overbevist om, at han havde bestilt farvepatroner, men efterhanden fik salgeren
ham overbevist om, at han havde ret og fik presset kunden til at beholde de sorte
blaekpatroner. Resultatet var, at saelgeren umiddelbart vandt diskussionen og fik sit
salg igennem, men kunden vendte aldrig tilbage. Det er muligt, at saelgeren havde
ret, men det er ikke i hans langsigtede interesse at fa eller tilkeempe sig ret.

Derfor er det vigtigt at finde ud af hvilke
interesser, der ligger bag et standpunkt. I
eksemplet med telefonszaelgeren er hans
standpunkt, at kunden ma tage ansvaret
for at have afgivet en forkert bestilling.
Men bag standpunktet ligger en interesse
som er, at han ikke gnsker at lade salget
ga tilbage og miste sin provision.

Kundens standpunkt er omvendt, at han
ikke vil betale for nogle patroner, han
ikke har brug for, men han har samtidig
en interesse i fortsat at handle med
firmaet, som gennem laengere tid har
leveret patroner til en fordelagtig pris.
Derfor bgjer han sig i fgrste omgang, men
afbryder kontakten med szelgeren pa
laengere sigt.

Hvis kunden og salgeren havde talt om interesser frem for, hvem der havde ret eller
uret, kunne de formentlig vaere ndet frem til en Igsning, hvor kunden betalte for
patronerne, men fik lov til at bytte dem til farvepatroner, ndr de igen var pa lager.

I en forhandling findes der ofte bdde fzelles, sammenfaldende og modstridende
interesser, og det er dem det geelder om at afdaekke. Fisher og Ury anbefaler
falgende metode:

e Spgrg hvorfor. Saet dig i modpartens sted, find ud af hvilke standpunkter
modparten har og spgrg hvorfor. Og her er det vigtigt at ggre modparten
klart, at man ikke spgrger for at fa yderligere standpunkter, men for at finde
ud af hvad der ligger bag.
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e Spgrg ogsa "hvorfor ikke?” Det drejer sig jo om at finde ud af, hvorfor din
forhandlingspartner ikke gnsker at tage den beslutning, som du gerne vil
have, at han eller hun tager.

e Veer klar over at begge parter har mange interesser. Hvis der er flere
involverede p& modpartens side er det ikke sikkert, at de pa alle omrdder har
sammenfaldende interesser. Det er heller ikke sikkert, at de personligt er
enige i de interesser, de er sat til at varetage.

¢ De steerkeste interesser er grundlaaggende menneskelige behov: sikkerhed,
gkonomisk tryghed, tilhgrsforhold, anerkendelse og kontrol over egen
tilveerelse. I mange forhandlinger er man tilbgjelig til at se pengene som den
eneste interesse, men der kan vaere meget andet pa spil.

e Skriv en liste over interesserne ndr de bliver afdeekket - b&de dine egne og
modpartens.

Det er vigtigt ikke alene at afdeekke modpartens interesser, men ogsa at ggre
vedkommende klart hvilke interesser du har. Formalet med forhandlingen er jo at fa
tilgodeset sine egne interesser. Det kan ggres pa folgende made:

e Ggr dine interesser levende. Det er vigtigt, at modparten forstar, at dine
interesser er lige sd legitime som hans. Der er ikke noget galt i at saette
tingene skarpt op, s laenge modparten er klar over, at du ogsa tager hans
interesser alvorligt.

e Anerkend modpartens interesser som en del af problemet. Hvis man vil have
modparten til at anerkende sine egne interesser, er det vigtigt at forsta hans.

¢ Fremlaag problemet fgr Igsningen. Det er vigtigt at ggre rede for problemer og
interesser fgr man kommer med lgsningsmodeller. Ingen har lyst til at blive
paduttet en fiks og faerdig Igsning.

e Se frem og ikke tilbage. Det tjener ikke noget formal at blive ved med at
genopfriske gamle diskussioner og uoverensstemmelser eller at hovere over
tidligere sejre. Forhandlingen drejer sig om, hvad der skal ske i fremtiden.

e Veer konkret, men fleksibel. Det er vigtigt at vide, hvad man vil opnd med en
forhandling, men lige s& vigtigt at veere aben over for andre valgmuligheder.
Nar du har gennemtaenkt dine interesser, sa ga til forhandlingen med flere
forskellige lgsningsforslag.

e Vzer hdrd mod problemet, men hensynsfuld over for modparten. Det er ikke
klogt at sta fast pa et standpunkt, men det er klogt at sta fast pa sine
interesser, og det kan sagtens ggres uden at blive aggressiv over for
modparten.

At afdeekke modpartens interesser og anerkende dem, er ikke det samme som at
overgive sig til dem. Man kan sagtens forhandle hardt for sine egne interesser
samtidig med, at man anerkender, at modparten ogsa har nogle synspunkter, der

28



skal tilgodeses. Som Fisher og Ury skriver, forudseaetter en vellykket forhandling, at
man viser bade fasthed og &benhed.

Giv forskellige valgmuligheder

Hvis man i en forhandling skal sgge at
"gore kagen stgrre” eller fa to vindere, er
det ngdvendigt, at man ikke med det
samme ser sig blind pa sin egen Igsning
uden at prgve at finde alternative
Igsninger. Det er vigtigt at have flere valg-
muligheder.

I forhandlinger er der ofte fire
hovedforhindringer for at finde flere
valgmuligheder: Man vurderer situationen
for tidligt. Man ser sig blind p& det, man
synes er den rigtige Igsning. Man tror ikke
at kagen kan ggres stgrre. Og man tror, at
modparten ma Igse sine egne problemer.
Hvis man vil finde frem til kreative
Igsninger, skal man ggre noget helt andet:

e Adskil opfindsomheden fra beslutningsprocessen. Den kritik forskellige
Igsningsforslag kan komme ud for under selve forhandlingen virker som en
bremse pa fantasien. Derfor kan det veere en god ide at finde alternative
Igsninger inden forhandlingerne. Det kan f.eks. ske pa et brainstormingmade
med dine kolleger. Det vigtigste pa brainstormingmgdet er, at alle ideer,
uanset hvor urealistiske de er, er velkomne, kritik er forbudt i denne fase. Alle
ideer skrives op, og efter mgdet kan man sa begynde at kritisere ideerne og
finde frem til de bedste. Det kan ogsa vaere en god ide at holde et
brainstormingmgde med forhandlingsmodparten. Hvis man vil prgve at holde
et sddant mgde, er det vigtigt pd forhdnd at overveje, om man pd den made
kommer til at skade sine egne interesser ved f.eks. at blotte sig eller risikere
at komme med fortrolige oplysninger. Uanset om man holder
brainstormingmgder, er det en god ide at diskutere standpunkter og
Igsningsmuligheder hver for sig.

e Forgg antallet af Igsningsmuligheder. Det kan ggres ved hjzelp af en metode i
fire trin: Problem, analyse, metoder og handlingsideer. Man starter med at
finde ud af, hvad der er problemet. Hvad er det egentlig der er galt? Derefter
skal man diagnosticere problemet og finde ud af, hvad der stdr i vejen for en
lgsning. S& gar man videre med at finde en raekke ideer, der kan afhjzelpe
situationen, og endelig formulerer man, hvilke specifikke handlinger, der kan
bidrage til at Igse problemet. En vej til at finde forskellige Igsningsmodeller
kan ogsd veere at hgre eksperter inden for flere forskellige fagomrader, der
kan give hver deres bud pa mulige lgsninger.
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e Find frem til gensidige fordele. Som vi har vaeret inde pa flere gange er
opfattelsen af forhandling som et nulsumsspil en forhindring for kreative
Igsninger. Derfor er det vigtigt at definere feelles interesser og gensidige
fordele, som kan medvirke til at "ggre kagen stgrre”. Det burde veere
indlysende, at fzelles interesser fremmer en lgsning af et problem, men det er
det ikke altid. Men selv i forhandlinger om priser er det muligt, jf. eksemplet
med virksomheden der szelger krus. Modsatrettede interesser, eller forskellige
opfattelser af hvad man laegger vaegt pa, kan ogsa fgre til faelles fordele. Der
kan vaere situationer, hvor den ene forhandlingspart er mere optaget af
gkonomiske fordele og den anden af politiske. Der kan taenkes situationer,
hvor den ene part er mere optaget af interne forhold i sin virksomhed eller
organisation, og den anden er optaget af eksterne. Fisher og Ury giver et
banalt eksempel med to sgstre der skaendes om en appelsin. Da de bliver
enige om at dele den lige over, spiser den ene sgster appelsinkgdet, den
anden smider kgdet vaek og bruger skallen i en kage. Det gaelder altsd om
afdaeekke, om der er gensidige fordele ved alternative Igsninger, inden man
tager beslutninger.

e Ggr modpartens beslutning nem. En forhandling g&r ud pa, at modparten skal
treeffe de beslutninger, du gnsker vedkommende skal traeffe. Derfor er det
vigtigt at gore det nemt for ham eller hende. Teenk pa modpartens interesser
frem for at fokusere pa din egen sag. Hvis du virkelig formar at seette dig i
modpartens sted, forstdr du hans eller hendes problemer og er bedre i stand
til at fjerne dem. Heraf fglger ogsa, at det er en darlig ide at komme med
trusler i retning af: “Hvis du ikke gdr med pa mit forslag s&...” Det er ikke den
form for bemaerkninger, der ggr det nemt for modparten at give dig ret. Det
er langt bedre at komme med et tilbud: “Hvis du gar med p& mit forslag, sa
kan jeg ogsa tilbyde...”

Jo mere kompliceret en forhandling er, jo vigtigere er det at finde kreative lgsninger
pd problemerne. Og som det fremgar af ovenstdende, er det i den proces uhyre
vigtigt ikke at f3 stoppet kreativiteten med kritik. Det drejer sig om hele tiden at
vende og dreje alternative Igsninger og muligheder indtil man nar et punkt, hvor alle
synes de opndr noget.

Forlang objektive kriterier

Uanset hvor god man bliver til at ggre kagen stgrre, finde kreative Igsninger osv.
kommer der et punkt, hvor der er interessekonflikter mellem forhandlingsparterne og
nar det sker, er det vigtigt at forlange, at konflikten skal Igses ved hjeelp af objektive
kriterier og ikke gennem en styrkeprgve.

En repraesentant for et byggemarked er ved at forhandle en aftale med et firma om
levering af isoleringsmaterialer. Seelgeren siger, at han er villig til at give en rabat pa
10 %, hvis byggemarkedet vil love kun at kgbe isoleringsmaterialer hos ham.
Byggemarkedet siger nej og forlanger i stedet, at prisen skal vaere den samme, som
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andre byggemarkeder kgber til. At forlange at handle til den samme pris som de
andre byggemarkeder er et objektivt kriterium. At forhandle frem og tilbage for at se
hvor langt man kan presse prisen ned eller omvendt, hvor lille en rabat saelgeren kan
slippe af sted med at give, er en styrkeprgve.

Det handler om at overfgre retssamfun- :
dets principper til forhandlingen. Nar man 5 =

2]
i Folketinget laver love for, hvordan @‘3’“{‘”%

L

indvandringen til Danmark skal reguleres,
er det for at finde nogle objektive kriterier
for, hvornar man kan fa opholdstilladelse.
Nogle synes reglerne er for stramme,
andre at det er alt for let at fa ophold i
Danmark. Men uanset hvad man mener
om lovgivningen, er det objektive
kriterier, der afggr, om man kan fa ophold
i Danmark eller e€j. Hvis man har giftet sig
med en fra Pakistan, skal man ikke til at
forhandle om, det er rimeligt eller ej om
vedkommende kan komme til Danmark
og bo. Der findes regler som afggr det.
Regler som er de samme for alle, uanset
om man synes om dem eller €].

Hvis man kan blive enige om nogle objektive kriterier for, hvordan en konflikt skal
Igses, sikrer man, at man, uanset hvor uenig man er, kan man finde en god tone i
forhandlingerne og en Igsning alle kan leve med, fordi man accepterer at konflikten
er lgst inden for nogle regler, man selv har vaeret med til at fastsaette.

Men hvordan finder man sa frem til nogle objektive kriterier? Det er jo ikke
ngdvendigvis sddan, at der kun findes ét objektivt kriterium. Man kan forestille sig
flere forskellige, f.eks. preecedens, en videnskabelig vurdering, faglige normer,
tradition, at lade en tredje part afggre en strid osv. Det vigtige er, at det skal veere
kriterier, der ikke afspejler parternes styrkeforhold, men nogle, som begge parter
kan opfatte som rimelige.

N&r man skal finde frem til de objektive kriterier, geelder det her som i forhandling i
gvrigt, at det er vigtigt at give modparten en raekke valgmuligheder. Nar du har
fundet frem til en raekke objektive kriterier, du kan acceptere, skal de praesenteres
for modparten, og her er der tre vigtige punkter, du bgr huske:

e Hvert problem skal udformes som en falles sggen efter objektive kriterier.
Her er det vigtigt forst at blive enige om principperne, for man gar i gang med
at tale om problemerne. Spgrg ind til, hvilke kriterier modparten gnsker at
bruge og veer villig til at bgje dig for hans eller hendes forslag, hvis de er
rimelige.

e Veer fornuftig og &ben over for fornuftige argumenter. Det er vigtigt at have
et abent sind og ikke pa forhand komme med nogen principper man ikke vil
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fravige. Bemaerkninger som: "Det er et princip for mig, pa det punkt kan jeg
ikke bgje mig” hgrer ikke hjemme i en forhandling, hvis man gnsker at nd et
resultat, alle kan vaere tilfredse med. Det handler om at objektive kriterier
ikke kun er ens egne objektive kriterier. Modpartens kan veere lige sa gode og
fornuftige. Og hvis to saet af objektive kriterier er lige rimelige, men farer til
et forskelligt resultat, kan man f.eks. aftale at dele forskellen. Hvis man f.eks.
skal szelge sin brugte bil, kan bade markedspris og vaerdiforringelse veere
objektive kriterier, men fgre til hver sin pris, og sa kan det vaere et godt
kompromis at regne begge priser og dele prisforskellen.

Giv aldrig efter for pres, kun for principper. Hvis en forhandler prgver at
presse dig med manipulation eller trusler, er det vigtigt at spgrge ind til
vedkommendes argumenter og foresld objektive kriterier. Hele essensen i
principbestemt forhandling er at argumentere i en ordentlig tone, og ikke at
give efter for pres, men kun for principper.
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En kat havde engang gjort bekendtskab med en mus og fortalt den s§
meget om den store keerlighed, den folte for den, at musen til sidst gik
med p§ at flytte sammen med katten og fore faelles husholdning. "Nu mé§
vi samle sammen til vinteren, s8 vi ikke kommer til at sulte,” sagde
katten.

De kgbte nu en krukke fedt. Katten taenkte sig laange om og endelig
sagde den: "Vi kan ikke stille den noget sikrere sted end i kirken, der er
der ingen som tgr tage noget. Vi saetter den under alteret og rorer den
ikke, for vi er h8rdt nadt til det.”

Men det varede ikke laenge for katten fik lyst til at smage pd8 fedtet. En
dag sagde den til musen: "Det er sandt, lille mus, jeg er bedt til barned8b
hos min kusine”...

... "Da det blev vinter, og de ikke kunne finde mere fgde, taenkte musen
pé deres vinterforr8d og sagde til katten: “Kom lad os g8 hen og hente
det fedt, vi har gemt, det skal smage godt.”

De begav sig p8 vej, og da de kom til kirken, stod krukken der nok, men
den var tom. "Ah,” peb musen, “nu kan jeg forst§ det hele. Du har spist
det alt sammen, dengang du sagde, du var til barned8b.” "Vil du holde
mund,” r8bte katten, "hvis du siger et eneste ord til, eeder jeg dig.” "Det
hele,” havde den stakkels mus allerede p8 tungen, men naeppe havde den
sagt det, for katten sprang ind p8 den greb den og 8d den.

S&dan er verdens gang.

Fra Brdr. Grimm “Katten og musen”

Ja eller nej

Jim Camp er amerikansk forhandlingstraener og har skrevet bogen “start with no”.
Han mener, at de s3kaldte win-win strategier er ineffektive og ofte fgrer til darlige
resultater. Det er skriver han “den vaerst taenkelig vej til at opnd den bedst mulige
aftale. Faktisk sl&r den dig ihjel.” Ude i verden hersker jungleloven. Den kloge narrer
den mindre kloge, og du bliver aedt som musen i Grimms eventyr, hvis du ikke er pa
vagt.

Jim Camp forteeller skraekkelige eksempler pa, hvordan et stgrre transportfirma i USA
forst forhandlede nogle fordelagtige kontrakter med sma saelgere over hele landet,
for derefter at annullere kontrakterne og gennemtvinge nogen, der ogsa var
fordelagtige, men denne gang for det store transportfirma. Og om en stor
detailforretning, der pressede mindre producenter til at indga kontrakter om store
leverancer, de umuligt kunne n3 at levere indenfor det aftalte tidsrum, hvorefter
detailforretningen annullerede leverancen i henhold til kontrakten, og kom tilbage
kort tid efter for at kgbe varerne billigt.

Til det kan man indvende at pd den baggrund, er der grund til at antage, at det s
var den eneste gang de handlede med de samme firmaer, og at mange store firmaer
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hellere vil have faste og stabile leverancer af en kvalitet, de kender frem for konstant
at fare frem pd markedet som vilde rovdyr.

Som alternativ til win-win strategier naevner Jim Camp PICOS (Program for the
Improvement and Cost Optimization of Suppliers eller Purchased Input Cost
Optimization) som er opfundet af den store amerikanske bilproducent General Motors
i starten af 1990erne. Programmet gik ud pa at GM skulle hjaelpe sine leverandgrer
med at holde deres omkostninger nede og pa den made fa billigere leverancer. Det
kunne jo lyde som en win-win strategi, men det viste sig at vaere en made, hvorpa
GM kunne holde priserne nede ved at laagge et enormt pres pa sine leverandgrer,
hvis de ikke ville g& med til GMs PICOS program, var der altid andre der stod parat.
0Og mange har siden lzaert af GM.

Jim Camp pastar at det er win-win forhandlingernes forestilling om, at man skal na
kompromiser, der er den store fejl i systemet. Han pastar, at hvis du har leert at
forhandle efter den metode, vil modparten hurtigt se det og fa dig til at indgd
kompromiser hele tiden uden at indgd nogen selv.

Alle forhandlere for de store koncerner i USA er tigre og de zder dig, hvis du ikke
selv opfgrer dig som en tiger. Til det kan man indvende, at selvom man tror pa, at
man kan ggre kagen stgrre er det jo ikke det samme som at gd pa kompromis og

give en masse indrgmmelser fgr man har fundet ud af, om det er ngdvendigt.

Som alternativ til win-win forhandling, som han kalder fglelsesbaseret forhandling,
introducerer han den afggrelsesbaserede forhandling. Man skal, siger han, fokusere
pa de ting man kan kontrollere, nemlig de metoder man bruger, og ikke pa det man
ikke kan kontrollere: resultatet eller den endelige aftale. Faktisk er det ofte sddan i
forhandlinger, at man aldrig nar til den endelige aftale. F.eks. kan et forhold mellem
kunde og leverandgr veere til evig forhandling.

“Hard eller Blod” forhandler

intarassar "y Rt

Mins interssser
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Selvom Jim Camps totale afvisning af win-win forhandling kan virke manisk, og han
bevidst overser de dele af systemet som handler om at st3 fast pa sine interesser,
har han ret i en ting, som kan illustreres, hvis vi vender tilbage til illustrationen af
den harde og blgde forhandler.

Det er farligt hvis man i sin fokusering p& den gode relation til modparten glemmer
eller underspiller at holde fast ved egne interesser. Det er selvfglgelig ikke
ligegyldigt, om resultatet af en forhandling ender pd den ene eller anden side af
"plussums-aksen”. Og den dygtige forhandler er den, der forsta at traekke
plussumsspillet s@ meget i sin egen retning som muligt.
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Kort efter var der en, som bankede p& doren og rébte: "Luk op, keere
barn, her kommer jeres mor med noget rigtig godt til jer.” Men
gedekiddene kunne hgre p8 den grove stemme, at det var ulven. "Vi
lukker ikke op,” r8bte de.

Ulven gik da hen til en keabmand og kgbte et stort stykke kridt, som
den spiste, og s8 blev dens stemme ganske tynd og blid.

“Luk op, keere born, her er jeres mor med noget godt til jer alle
sammen.” Men kiddene s§ p§ de sorte poter, som ulven havde lagt op i
vinduet, og rébte: "Nej, vi lukker ikke op. Vores mor har ikke sddan
sorte poter. Du er ulven.”

Ulven Igb da hen til mglleren og bad ham strg hvidt mel derp8.
Mglleren, der taenkte, at ulven ville narre en eller anden, sagde fgrst
nej, men da ulven truede ham med, at den ville aade ham, blev han
bange, og gjorde som den bad om. S8dan er menneskene.

Nu gik den slemme ulv for tredje gang hen til gedekiddene og bankede
p8. "Luk op, lille born,” sagde den, "her er jeres mor med mad til jer
alle syv.” "Vis os forst dine poter, s vi kan se, om det er sandt,” rbte
kiddene. Ulven lagde poten op i vinduet, og da de s§, at den var hvid,
gik en af dem hen og lukkede dgren op. Og s8 kom ulven ind.

Fra brdr. Grimm “Ulven og de syv gedekid”

Forhandlingsstrategier

En vellykket forhandling kraever bdde god forberedelse og den rigtige adfeerd under
forhandlingen. Undersggelser har vist, at det ikke er ligegyldigt, hvordan man
forbereder sig til en forhandling. Der er nogen bestemte ting, der bgr overvejes, hvis
man vil ndr et godt resultat. De teoretiske overvejelser over forhandlingsforberedelse
gennemggr vi i afsnittet om forberedelse af forhandlingen.

Det er heller ikke ligegyldigt, hvilken adfaerd man har under selve forhandlingen.
Meget af det, man umiddelbart tror, er en effektiv forhandleradfaerd, viser sig faktisk
at veere det stik modsatte. Det er ikke en fordel at have pokerface og aldrig lade sine
folelser skinne igennem eller at virke skrasikker i stedet for at stille en masse
spgrgsmal til modparten.

Vi har alle gennem vores opvaekst tillzert os mader at forhandle pa. Den omtalte
tilgang med hard eller blgd forhandlingsstil er et element. De fleste har lzert sig en
raekke yderligere forhandlingstrick, som for eksempel at spille hgjt ud og kun
modvilligt give indrgmmelser, at tale nedsattende om modpartens goder og endelig
ikke at afslgre hvad man gnsker at opna.

En direktgr for en stor dansk virksomhed fortalte ligefrem, at hans vigtigste tilgang til
forhandling var, at den, der fgrst rgber sine gnsker, han har tabt. Det er muligt at
denne tilgang til forhandling er tjenlig for bgrn der skal deles om kager eller legetgj,
men det er dybt sgrgeligt, hvis vi virkelig skal acceptere, at den bedste made at fa
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noget fra andre, er endelig ikke at fortzelle dem hvad man gnsker at opna. Heldigvis
er det heller ikke den bedste made at opna varige resultater i forhandling.

I nedenstdende figur viser vi, hvordan man med udgangspunkt i Harvard-teorien om
forhandling efter gensidige fordele (win-win) kan bruge en fase-inddelt model for
gennemfgrelse af forhandlinger. De vigtigste punkter vil blive gennemgaet i de
kommende kapitler, men bliver kort introduceret her.

Modellen bygger pa fire faser:

Forberedelse

Start af forhandling - hvor der sgges skabt veerdi

En fordelingsfase — hvor vaerdierne deles mellem parterne
En gennemfgrelsesfase, hvor aftalen fgres ud i livet

DN WNBR

Fasemodel for forhandling

Forbered Skab vaerdi Fordel veerdi Gennemfeor
Klarger mandat illi g
- Udforsk begge Skab tillid Aftal overvagning af
Udveelg og etabler parters interesser ; aftalen
team Diskuter standarder og
Udsaet kritik kriterier Gor det nemt at leve

for deling af "kagen op til aftaler

Bedom Bedste
alternativ til en
forhandlingslesning
(BAF) —for begge
parter

Styrk dit BAF

Kend dine
interesser

Prov at finde ud af
deres interesser

Forbered forslag
der giver gunstige
muligheder for
begge parter

Find muligheder
uden at blive
bundet

Skab muligheder og
samlede Igsninger,
der “"gor kagen
starre”

Brug neutrale til at
foresld mulige
fordelinger

Fortsaetmed at
arbejde pé at
forbedre relationermne

Aftal brug af neutrale
til at lese uenighed

Det afggrende ved brugen af denne model for forhandlingsstrategi, er at fastholde
raekkefglgen i faserne. Er man fgrst gaet i gang med fordeling af veerdi (fase 3) hvor
man er konkurrenter, kan det veere sveert at vende tilbage til fase 2, hvor man
prgver at udvikle mulige Igsninger, der bedst muligt indfrier parternes interesser
bdde de fzelles og de modsatrettede.

I det fglgende vil vi gennemga forhandlingsforberedelse og effektiv forhandleradfzerd
og runde af med nogle rad til, hvordan du kan gardere dig, hvis din modpart bruger
"beskidte trick”.
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“"Men hvad skal du dog med en ballon?” spurgte Jakob.

Peter Plys s§ sig omkring for at veere sikker p8, at ingen lyttede, s§
holdt han sin pote op for munden og sagde med dyb hviskende
stemme: “Honning.”

“Men man bruger da ikke balloner til at f§ honning med?”

“Jeg gar,” sagde Peter Plys.

"Hvilken vil du helst have?” spurgte Jakob s§ Peter Plys. Peter Plys
stgttede hovedet mellem begge sine forpoter og taenkte sig grundigt
om.

“Ja, ser du” sagde han, "n8r man g8r p§ jagt efter honning med en
ballon, s§ gaelder det om at bierne ikke opdager, at man kommer. Hvis
du bruger en gron ballon, s8 tror de m8ske, at du blot er et stykke af
det gronne tree og laegger ikke maerke til dig, og hvis du har en bl
ballon, s tror de m8ske, at du er et stykke af himlen, og laegger heller
ikke meaerke til dig, s§ spergsmélet er: Hvad er mon det bedste?”

Fra A.A. Milne "Peter Plys”

Forberedelse af forhandlingen

Peter Plys er en meget klog lille bjgrn, som har indset, at en effektiv forberedelse er
forudsaetningen for et godt resultat. Alternativer skal taenkes igennem. Det naeste
afsnit handler om de ting, man bgr overveje inden man gar til en forhandling. Der er
flere ting, der bgr planleegges: Forhandlingens mal, alternative lgsningsmodeller,
langtidseffekter af forhandlingsresultatet og hvilke emner, og hvordan de skal tages
op i forhandlingen er bare nogen af de ting, der bgr overvejes inden man forhandler.
Hvor vigtigt, det er at forberede sig grundigt er blevet undersggt af N. Reckham og J.
Carlisle, og det har de skrevet om i Journal of European Industrial Training. Vi har
summeret resultaterne op.

Derefter gennemgar vi et af de meget vigtige begreber indenfor forhandlingsstrategi
BAF - det Bedste Alternativ til en Forhandlingslgsning. Man skal altid overveje sit BAF
inden man gar til en forhandling.

Planleegning af forhandlinger

Det er vigtigt med en grundig planlaegning inden man gar til en forhandling. Og det
er bestemt heller ikke uden betydning, hvad det er man bruger tid p& at forberede
sig pé’l. I Journal of Europen Industrial Training, har N. Reckham og J. Carlisle i
artiklen "Planning for Negotiations" offentliggjort resultatet af en undersggelse af,
hvordan en gruppe eksperter i forhandling forberedte sig i forhold til en sdkaldt
"middelgruppe". Reckham og Carlisle deltog i 56 planlaagningsmgder med
ekspertgruppen og 37 mgder med middelgruppen.
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Det viste sig, at de to grupper brugte stort set lige megen tid pa at forberede sig,
men der var stor forskel pd, hvad de brugte tiden til. Ekspertgruppen brugte
betydelig meget mere tid pa at overveje Igsningsforslag - bade deres egne og dem,
de forestillede sig, at modparten evt. ville komme med. For hvert forhandlingsemne
overvejede ekspertgruppen i gennemsnit 5,1 Igsnings- og valgmuligheder, mens
middelgruppen kun overvejede 2,6. Og ekspertgruppen var ogsa mere indstillet p&,
at inddrage modpartens holdninger, baggrund osv.

At overveje alternative lgsningsforslag giver som regel et bedre resultat i den sidste
ende, men der er selvfglgelig ogsa situationer, hvor forhandleren har et bundet
mandat. I indkgbsfunktioner kan det skyldes produktionsfrister og tekniske
specifikationer, men ogsa forhandlere fra organisationer kan vaere i den situation, at
der kreeves et bestemt resultat af forhandlingen.

Der var ogsa stor forskel pa, hvor meget tid grupperne brugte pa at diskutere fzelles
interesser og forventede konflikter. Begge grupper brugte mest tid pa at forberede
sig pa forventede konfliktomrdder, men 38% af ekspertgruppens kommentarer
drejede sig om omrader, hvor man kunne forvente enighed eller falles interesser.
For middelgruppen var det kun 11%. Mange erfaringer viser i gvrigt, at det kan
betale sig at satse pa omrader af faelles interesse og pd den made forsgge at skabe
et godt forhandlingsklima.

Ingen af de to grupper brugte ret meget planlaegningstid p& at diskutere mulige
langtidseffekter af forskellige forhandlingslgsninger. Reckham og Carlisle mener, at
det muligvis kan skyldes, at forhandlerne mente, at der var sa kort tid den naeste
forhandling, at der ikke var nogen grund til at overveje langtidseffekter.

Under forberedelserne noterede de antallet af det, de kaldte langtidseffekt-
kommentarer, der blev defineret som: en kommentar, som indeholder en faktor, der
reekker tidsmaessigt ud over de gjeblikkelige fglgevirkninger af det forventede
resultat af forhandlingen. Det viste sig, at ekspertgruppen brugte 1/10 af
forberedelsestiden pa den type kommentarer. Middelgruppen brugte 1/25 af tiden.

N&r man ikke overvejer langtidseffekter kan det resultere i forkerte forventninger og
skuffede forh&bninger til resultatet. Reckham og Carlisle skriver, at det selvfglgelig er
vanskeligt og kraever meget af den enkelte at dsmme om fremtiden. Man skal béde
have en stor viden og erfaring samt fantasi og kreative evner.

Med hensyn til malsaetningen for forhandlingerne skelnes der mellem en fast og
fleksibel malsaetning: Forhandler man f.eks. om lgnforhgjelse og har besluttet sig for,
at ville have praecis kr. 1,25 mere i timen, eller har man i stedet sat sig det mal, at
man vil acceptere et resultat, der ligger mellem kr. 1,00 og kr. 1,50, men sadan at
der skal staerke argumenter til at g& med til et belgb under kr. 1,25. Det sidste
kaldes at fastseette et malomrade, og det omfatter et maksimum, et minimum og et
malniveau.

I undersggelsen viste det sig, at ekspertgruppen oftest valgte en fleksibel
malsaetning, mens middelgruppen oftest satsede pa et fastlagt mal. Arsagen var
ikke, at ekspertgruppen havde stgrst frihed til at vaelge, middelgruppen havde ogsa
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stor frihed til selv at seette sine mal,
men valgte altsd oftest faste mal. I
det store hele opndede ekspert-
gruppen bedre resultater end
middelgruppen. Det kan selvfglgelig
skyldes, at de er mere traenede
forhandlere, men Reckham og Carlisle
mener alligevel, at man godt kan
konkludere, at en fleksibel
malsaetning er at foretraekke frem for
en fast.

Sekvens- og emneplanlagning er
ogsa en del af forhandlings-
forberedelsen. Sekvensplanlagning
betyder planlaegning af en bestemt
reekkefglge af emner eller handlinger.
Det er en god made at planlaegge p3,
hvis man skal male sin stue.

Arbejdet skal udfgres i en bestemt raekkefglge, hvis det skal blive vellykket. A fgrer
til B som fgrer til C osv. Den type planlaagning dominerede i middelgruppen, som
f.eks. kunne sige: farst tager vi emne A frem, sd gar vi videre til B, derefter C og sa
runder vi af med D.

For eksempel: A. Vi vil fgrst beslutte om vi vil seelge, B. s& vil vi drgfte prisen, C s
kommer leveringsbetingelser og D. herefter vil vi drgfte servicekontrakt.

Hvis man planlaegger pa den made kraever det, at modparten i en forhandling er enig
i, at emnerne skal tages op i den raekkefglge og er villig til at fglge planen. Men det
kan man ikke regne med. Hvad nu hvis modparten gnsker at begynde med A, men
sa ga direkte til D, som han eller hun maske er szerligt interesserede i at fa
diskuteret, og fagrst derefter drgfte B eller C. Den form for mentale "hop” er det sveert
at foretage, hvis man har forberedt sig pa, at emnerne i forhandlingen skal
behandles i en bestemt orden. Det kan fgre til, at man staedigt holder fast i sin plan,
som dermed bliver et forhandlingsobjekt i sig selv. Det er med til at forplumre
forhandlingen og fagrer til tidsspilde.

Ekspertgruppen forberedte sig pa en helt anden made. De planlagde for hvert emne
uden at ggre sig nogen overvejelser over, hvilken raekkefglge de skulle komme i.
Fordelen ved emneplanlagning frem for sekvensplanlaegning er, at det giver langt
stgrre fleksibilitet i forhandlingen. Ofte vil modparten m@de op med en anden
dagsorden end man selv ggr, og selv hvis man er enig med modparten om en
dagsorden og en raekkefglge forhandlingens emner skal behandles i, ser man i
praksis ofte, at man alligevel kommer til at tale om emnerne i en anden rakkefglge.
Der er derfor ingen grund til at forstyrre forhandlingens forlgb med en alt for usmidig
og fastldst plan.

40



“Hejs mig nu op, du gamle heks!”

“Har du fyrtgjet med?” spurgte heksen.

“Det er sandt!” sagde soldaten, “det havde jeg rent glemt,” og nu gik han
og tog det. Heksen hejsede ham op, ogs8 stod han igen p§ landevejen,
med lommer, stgvler, tornyster og kasket fuld af penge.

“hvad vil du med det fyrtagj?” spurgte soldaten.

“Det kommer ikke dig ved!” sagde heksen, “nu har du jo f8et penge! Giv
mig nu bare fyrtgjet!” -

“Sniksnak!” sagde soldaten, "vil du straks sige mig, hvad du vil med det,
eller jeg traekker min sabel ud og hugger dit hoved af!”

“Nej,” sagde heksen.

S8 huggede soldaten hovedet af hende. Der I8 hun! Men han bandt alle
sine penge ind i hendes forklaede, tog det som en bylt p§ ryggen, puttede
fyrtgjet i lommen og gik lige til byen.

Fra H.C. Andersen “Fyrtgjet”

BAF og BATNA

I enhver forhandling kan man komme i den situation, at man ikke kan blive enige
eller at modparten er langt staerkere end en selv og ikke har i sinde at bgje sig — at
man ganske enkelt er bedst tjent med at forlade forhandlingen. Derfor er det ogsa en
del af forhandlingsforberedelsen at finde ud af, hvad man vil ggre i den situation.
Man skal kende sit Bedste Alternativ til en Forhandlingslgsning — BAF. Eller i den
amerikanske litteratur BATNA - Best Alternative To a Negotiated Agreement.

Man forhandler for at opna et resultat, der er bedre, end det man kan opnd uden at
forhandle. Derfor er det vigtigt at man undersgger og ggr sig klart, hvad man synes,
det bedste alternativ til en forhandlingslgsning er. Et BAF er noget man skal arbejde
aktivt med.

Et eksempel kan veere en indkgber for et byggefirma, der skal forhandle med en
leverandgr om kgb af kokkenvaske. Man ved, at kundekredsen er sat sddan sammen,
at ved en pris pa over 800 kr. pr. vask, kan byggemarkedet ikke szelge vasken.
Indkgberen vil gerne kgbe vaske hos en bestemt leverandgr, som han har en god
relation til. Leverandgrens vaske har en hgjere kvalitet end dem, der normalt szelges
for den pris, sa forhandlingen skal handle om, hvorvidt det er muligt at fa prisen ned
pa et niveau, s vasken kan saelges for 799 kr.

Mange vil i den situation begd den fejl, at de taenker, lad os nu forhandle og se om
ikke det gar godt. Vi plejer jo at finde ud af det sammen. S& kan jeg altid se pa
alternativer, hvis vi ikke kommer til enighed. Men med den indstilling risikerer
indkgberen at indgd en d&rlig handel.

Indkgberen skal i stedet finde frem til sit BAF inden forhandlingen. Det drejer sig
selvfglgelig om at undersgge markedet, s han eller hun ved, hvilke andre
leverandgrer, der findes p& markedet, og kender deres priser og kvaliteten af deres
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produkter. Hvis leverandgren efter grundige forhandlinger ikke er indstillet pa nogen
form for rabat, kan det veere at indkgberen vil sige: "Nu kan jeg desveerre ikke bruge
mere tid pd de her forhandlinger. Jeg kgber fremover vaske hos en af dine
konkurrenter.” Eller at indkgberen bruger sit BAF overfor modparten ved at papege,
at man vil kunne fa en bedre pris hos en konkurrent og sa se om modparten - stillet
overfor dette alternativ - vil vaelge at acceptere at szelge til den lavere pris.

Et andet BAF kunne veere at man sagde: "Fint, vi kan ikke blive enige om en
fornuftig pris for den her type vask, men vi vil alligevel gerne handle med jer
fremover. Kan I producere en til os, som vi kan salge for 799 kr.?”

Det kan ogsa veere, at indkgberen
alligevel vil handle til den hgje pris.
Der kan vaere mange arsager til, at
man gnsker at beholde en leverandgr.
I det tilfeelde har indkgberen maske
forberedt et alternativ, der gar ud pa
at saelge vasken som slagtilbud for
799 kr. og haber at fa solgt s
mange, at der kan forhandles rabat
naeste gang. Hvis indkgberen ikke har
gjort sig klart, at der eksisterer
forskellige alternativer, og hvilket han
eller hun anser for det bedste, er det
ikke sikkert han presser modparten
langt nok i forhandlingen, og dermed
indgdr en aftale, der stiller
byggemarkedet for darligt i handelen.

Og det er ikke nok at afsgge alle de forskellige alternativer, der findes. Man er ngdt
til at vaelge det man anser for det bedste. Indkgberen kan jo ikke ggre alle tre ting
pd en gang. Der skal valges. Det er derfor, det hedder det bedste alternativ til en
forhandlingslgsning, og ikke bare alternativ.

I "F& "ja” ndr du forhandler” beskriver Fisher og Ury det, at udvikle sit BAF som tre
adskilte processer:

e Find frem til en raekke forholdsregler i tilfaelde af, at der ikke kommer nogen
aftale i stand.

e Prgv at forbedre nogle af de mest lovende ideer og omdanne dem til praktiske
muligheder.

e Vealg forelgbig den tilsyneladende bedste mulighed.
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Dit BAF styrker din position

BAF'et er ikke kun vigtigt, fordi man ellers risikerer at acceptere en darlig
forhandlingslgsning. Det skal ogsa overvejes, fordi det stiller en staerkere i
forhandlingerne, at man ved, hvad man har af alternativer. Det er ikke ngdvendigvis
sadan, at den mindste part star svagest overfor en stor organisation eller
virksomhed. Da Novo Nordisk og Lundbeck i 2001 slog sig sammen med alle de store
medicinalfirmaer i verden for at fgre sag mod Sydafrika, fordi man i Sydafrika vil
szelge billig kopimedicin mod AIDS, matte de opgive sagen, selvom de stod til at
vinde den rent juridisk. Det lykkedes for forskellige NGOer og den sydafrikanske
regering at fremstille firmaerne som griske og fuldstaendig ligeglade med, at
mennesker i tredje verden dgr af AIDS. Den negative presseomtale blev sa voldsom,
at medicinalfirmaerne opgav sagen og betalte den sydafrikanske stats omkostninger.

Ser vi pa eksemplet fra tidligere om at forhandle Ignforhgjelse, hvor man havde
besluttet sig for at acceptere et resultat et sted mellem kr. 1,00 og kr. 1,50, men
helst ikke under kr. 1,25, kan det ogsd umiddelbart se ud som om virksomheden er
den staerkeste. Men det er ikke ngdvendigvis tilfaeldet, hvis man ggr et stykke
arbejde med sit BAF:

Hvis nu det ikke kan lade sig ggre at forhandle sig frem til kr. 1,00 hvad s&? Hvad
hvis virksomheden holder fast pa, at den kun vil give kr. 0,80? Hvad ggr man s3? Vil
man sige sit job op? Vil man g3 i strejke? Eller vil man acceptere og kaste sig ud i
intensive studier af sgndagsavisernes stillingsannoncer?

I Ignforhandlingen m& man f.eks. se pa, hvad der sker, hvis man siger op. Er det
sandsynligt, at man let og hurtigt kan finde et job igen? Hvis konjunkturerne er
gunstige og situationen i ens fag sadan, at det er let at g& ud pd markedet og fa et
godt og vellgnnet job er det muligt, at en opsigelse er den bedste Igsning. Det kan
det ogsd veere, hvis man er i en situation, hvor man er dgdtreet af stillingen, og den
eneste motivation for at g@ pa arbejde er pengene. I det tilfelde er det en god ide at
sgge stillinger allerede inden Ignforhandlingen. Man stdr med et meget staerkt BAF,
hvis man har en eller flere stillinger p& hdnden.

Men det kan ogsa vaere, at man, hvis man siger op, efterfglgende vil sergre sig over
at have sagt farvel til et godt job og gode kolleger. I den situation kan det maske
veere et BAF at gd i strejke for at fa mere i Ign. Hvis jobbet er godt og kollegerne
gode kan man vealge at sige til virksomheden: Vi var villige til at acceptere kr. 1,00,
men hvis I ikke gar med til det, ma vi strejke.

Endelig er der ogsd den mulighed, at tiderne ikke er s gunstige. At arbejdslgsheden
er stor, og man risikerer selv at fa de stgrste problemer ved drastiske Igsninger som
opsigelser og strejker. I den situation kan man vaelge at sige: hvis ikke jeg minimum
far den krone mere i timen, giver jeg mig til at lede efter et andet job.
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Et BAF sikrer kreative lgsninger

At kende sit BAF giver stgrre rum for kreative Igsninger. Hvis modparten kommer
med et lgsningsforslag, man ikke selv havde overvejet, har man mulighed for at
sammenligne det med sit BAF og finde ud af, om forslaget er en mulighed, eller
BAF’et er bedre.

Det kan vaere man skal flytte til en s

anden del af landet og szelge sit = A

hus. En ejendomsmeaegler har /\ HE
gennem laengere tid har haft huset 9 ¢\ B B| ) | R {}
annonceret til salg, men der 7" - .
kommer kun f3 interesserede for o o

at se huset, og ingen gnsker at A ? &
betale den pris, du havde habet at ‘ & &

fa for det. Efter et stykke tid siger
ejendomsmaeegleren: Jeg kan ikke
saelge huset, men jeg har en lejer
pd handen, han skal have besked
inden i morgen kl. 9, ellers tager

han et andet tilbud.

Hvis du ikke har overvejet, hvilke alternativer der er til at saelge huset, er det sveert
at give ejendomsmaegleren et fornuftigt svar inden kl. 9 naeste morgen. Hvis du
havde overvejet dit BAF, var du allerede klar over, hvad huslejen skulle vaere, hvis
du skulle leje ud uden at tabe penge. Du var klar over, om du kunne skaffe dig en ny
bolig uden at have pengene fra udbetalingen pa dit hus osv. Det er altsd en stor
fordel i enhver form for forhandling, at man har arbejdet med sit BAF og kender det
inden man gar i gang med forhandlingen.

Skal man lade modparten vide, hvad ens BAF er? I “F& "ja” ndr du forhandler” skriver
Fisher og Ury: "Om du skal rgbe dit BAF for modparten, afhanger af din vurdering af
hans opfattelse af sagen. Hvis dit BAF er meget tiltreekkende - hvis der venter en
anden kunde i veerelset ved siden af — er det i din interesse at lade modparten vide
det. Hvis modparten ikke er klar over, at du har et godt alternativ, bgr du absolut
lade ham vide det. Men hvis dit bedste alternativ til en forhandlings-lgsning er
darligere, end modparten har regnet med, vil det sveekke din stilling at robe det.”

Alle der har prgvet at kgbe en ejerbolig kender situationen, hvor ejendomsmaegleren
har en anden kgber klar som modargument, ndr man prgver at presse prisen ned. En
ordentlig forberedelse til en forhandling er ogsa at overveje, hvad modpartens BAF
er. S3 er det lettere at vurdere, hvad man realistisk kan forvente at nd af resultater.
I eksemplet med Ignforhandlingen bgr man f.eks. overveje hvor let eller sveert det er
for modparten at skaffe en ny medarbejder med den viden og erfaring der er
ngdvendig.

Endelig kan der jo ogsd taenkes situationer, hvor bade dit og modpartens BAF er
bedre end det i kan forhandle jer frem til. S8 kan man lige s& godt opgive yderligere
forsgg pa at na til enighed og slutte forhandlingen pa en venskabelig made.
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Bogholderen: Jeg er kommen hid, skignne Jomfrue, efter den Aftale, som
er giort imellem Hr. Vielgeschrey og min gode Far, at begieere hende udi
ald Tugt og Haviskhed til min aegte Hustru, og at spgrge hende, om hun
vil have mig til sin eegte Mand?

Magdelone: Jeg siger tusinde Tak.

Bogholderen: Jeg beder da ydmygst, hun ikke vil forsmaae denne Ring til
Morgengave.

Magdelone: Jeg siger tusinde Tak. Vil hand ikke sidde ned min Engel!
Bogholderen: Ney, tak skignne Jomfru! jeg vil heller staae.

Magdelone: Ach! jeg beder, at hand vil saette sig min Engel.
Bogholderen: Om Forladelse min hierte Jomfrue! maae jeg tage paa
hendes Bryst.

Magdelone: Jeg siger tusind Tak.

Fra Ludvig Holberg "Den stundeslgse”

Forhandleradfaerd

Der er fire generelle misforstdelse om, hvad der kendetegner en dreven forhandler:

e Den drevne forhandler er hard og kompromislgs. Nej, gode forhandlere er
fleksible og sgger at finde frem til et resultat, alle kan acceptere, medmindre
han eller hun er bundet af et mandat.

e Den drevne forhandler er lukket og deler ikke sine informationer. Nej, den
gode forhandler formar at bruge alle relevante informationer til faelles fordel.

e Den der taler styrer forhandlingen. Nej, det afthaenger af hvad der tales om.
Tavshed i forhandlinger kan ogsa veere guld vaerd.

¢ Den drevne forhandler er enten god eller skrap. Nej, den gode forhandler er
et menneske, der sgger at udnytte sin viden, sine erfaringer og sin
gennemslagskraft s&8 godt som muligt uden altid at tage hensyn til dine
forventninger.

Der er meget af det, man umiddelbart tror, er en effektiv forhandleradfaerd, der viser
sig at veere det stik modsatte. Det kan kort resumeres pa denne made:

Adfzerd, der haammer effektiviteten:

- Irritationsfremkaldende ord eller
saetninger

- Hurtige modforslag

- Forsvars- og angrebsspiraler

- Argumentudvanding

Adfzerd, der fremmer effektiviteten:

-Forvarsling af adfeerdstype

- Uddybning og opsummering

- Informationssggning

- Tilkendegivelse af egne fglelser
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Det vil vi komme naermere ind pd i det folgende, og give nogen rad til, hvordan man
kan imgdegd en modpart, der ikke overholder spillets regler eller bruger forskellige
former for afledningstaktikker.

Effektiv forhandleradfaerd

N. Rackham og J. Carlisle har udover den artikel om planlaegning af forhandlinger,
som vi har refereret tidligere, ogsa offentliggjort en artikel i Journal of European
Industrial Training om den effektive forhandler. De har opstillet tre ting, som de
mener, bgr karakteriserer den effektive forhandler:

e Repraesentanter fra begge parter i forhandlingen skal kunne bedgmme hans
eller hendes resultater positivt.

e Forhandleren skal inden for en given tidsramme konstant have opndet gode
resultater — ikke noget med periodevise op- eller nedture.

e De efterfglgende resultater af forhandlingen ma ikke veere belastede af fejl
eller misforstaelser. Den opndede accept eller enighed skal vaere synlig.

De fandt de 49 forhandlere, der levede op til kriterierne, de udggr i det fglgende
"ekspertgruppen”. De overveerede 103 forhandlinger med ekspertgruppemedlemmer
og sammenlignede dem med en raekke forhandlinger. De overvaerede med en
kontrolgruppe, som i det fglgende kaldes "middelgruppen”.

Uhensigtsmaessig adfeerd

Man opnar ikke noget ved at irritere modparten i en forhandling, og det var da ogsa
helt tydeligt i Reckham og Carlisles undersggelser at ekspertgruppen kun brugte fa
sakaldt irritationsfremkaldende ord. Det er f.eks. udtryk som “et virkelig rundhdndet
tilbud”, "szerdeles rimeligt”, “i en god mening”, "helt retfzerdigt” og andre meget
positivt ladede ord. De virker irriterende, fordi det opfattes som selvros og antyder at

modparten er urimelig og uretfeerdig.

Det er let at undgd at sige noget direkte negativt om modparten, men abenbart
svaert at lade vaere med at rose sig selv, medmindre man er opmaerksom pa det.
Ekspertgruppen brugte kun irritationsfremmende ord 2,3 gange i Igbet af en times
taletid, hvor middelgruppen brugte dem 10,8 gange.

Det er heller ikke god forhandleradfserd at komme med modforslag, sa snart
modparten kommer med et forslag. Modforslag er uhensigtsmaessige, fordi de tilfgjer
nye aspekter til forhandlingen, som kan fgre til at komplicere og slgre situationen. De
bliver fremsat pa et tidspunkt, hvor modparten ikke er saerlig modtagelig, fordi
vedkommende lige selv har stillet et forslag og er optaget af det. Og endelig opleves
de ofte som blokeringer og uenighed frem for serligt mente forslag. Det var
ekspertgruppen opmaerksom pa, den kom kun med 1,7 modforslag pr. times taletid,
hvor middelgruppen kom med 3,1.
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Konflikter er en del af enhver forhandling.
Det kan fgre til fglelsesmaessige
svingninger hos den enkelte forhandler,
som kan udarte til angrebs- eller
forsvarslignende udsagn. I den situation er
der en tendens til, at det gar op i en spiral
med stigende intensitet. Den ene siger
f.eks. “Jeg synes, du bruger usaglige
argumenter,” hvorefter der kommer et
forsvar, som af modparten opleves som et
modangreb: “"Det passer ikke, og det kan
jeg dokumentere”. Det kan s& fgre til et
forsteerket angreb: “Den dokumentation er
intet vaerd og modbevises desuden klart af
mine papirer” osv. osv. Middelgruppen
brugte 6,3% af deres tid pa at forsvare sig
pa den made.

Et var isaer forsvar af typen: "Det er ikke os, der har skabt den her situation” eller "Vi
gjorde kun, hvad vi synes var bedst for alle”. Nar de angreb, var det oftest med en
blgd start, hvorefter de fik kgrt sig selv og modparten op i den negative spiral.
Ekspertgruppen brugte kun 1,9% af tiden pa forsvar og angreb, og ndr de angreb var
det hardt, direkte og uden varsel.

Det er altid godt, at have gode argumenter for sin sag. Mange tror, at jo flere gode
argumenter, jo bedre. Men det er ikke tilfaeldet. Hvis man har for mange argumenter
for en sag ender man med, at fremfgre nogen, som er darlige, og sa kan modparten
rette sit skyts mod dem. Det er bedre med fa gode argumenter. Ekspertgruppen
brugte i snit 1,8 argumenter til fordel for en sag, mens middelgruppen brugte tre.

Hensigtsmaessig adfeerd

Det er altid en god ide at lade modparten vide, ndr man ville komme med et forslag
eller stille et spgrgsmal. Det kaldes forvarsling af adfzerd. Man siger f.eks. "M3 jeg
lige spgrge, hvad det preecise antal er?” frem for at sige "Hvad er det praecise antal?”
Eller: "Jeg vil gerne stille et forslag i den forbindelse...” P& den m&de forbereder man
modparten til at reagere. Der er flere fordele ved at forvarsle: Det holder tempoet
nede og giver begge parter tid til at taeenke sig om. Det haemmer fglelsesmaessige
"flip” og bidrager til at holde diskussionen pa et rationelt niveau. Det giver feerre
muligheder for misforstaelser og ggr kommunikationen klarere.

Ekspertgruppen i undersggelsen forvarslede dog ikke uenighed ved f.eks. at sige:
"Det ma jeg erklaere mig uenig i, fordi...” Forvarsling af uenighed kan szette
modparten i en forsvarsposition. Ekspertgruppen begyndte i stedet med
begrundelsen, s den kunne optages neutralt og modparten ikke ville miste ansigt
ved en eventuel accept af begrundelsen.
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Uddybning og opsummering er et godt middel til at sikre en fzelles, korrekt
forstaelse. Eksperterne brugte 9,7% af tiden pa at uddybe synspunkter og 7,5% p3
at opsummere. Dvs. at de brugte i alt 17,2% af tiden pa at uddybe og opsummere.
De tilsvarende tal for middelgruppen var 4,1% og 4,2%. Dvs. at de i alt kun brugte
8,3% af tiden pa at uddybe og opsummere.

Fordelene ved at uddybe og opsummere er, at man tvinger modparten til at be- eller
afkraefte det, vedkommen har sagt, ved f.eks. at sige: "Jeg forstar dig sadan, at du
ikke ser noget positivt i forslaget.” eller “Som du ser det, er der altsd mulighed for
kompensation pa dette omrade?”.

Uddybning og opsummering sikrer ogsa, at man gennemfgrer de resultater, man har
ndet. Det er svaert at gennemfgre en aftale, der er opndet pd uklare praamisser eller
kan forstds pa forskellige mader. Det er vigtigt at misforstelser, fejltolkninger og
uklarheder ryddes af vejen allerede under forhandlingen. Det undlader
middelgruppen at ggre. Dels i iver for at nd et hurtigt resultat. Dels fordi de tror,
modparten vil opfatte spgrgsmal, som manglende forstdelse og se det som et
svaghedstegn.

Men spgrgsmal er ikke et svaghedstegn. Tvaertimod viser Reckham og Carlisles
undersggelse at ekspertgruppen brugte 21,3% af tiden pa at sgge informationer hos
modparten, mens middelgruppen kun brugte 9,6%. Fordelen ved at spgrge er, at det
er vigtigt at f& s mange relevante data pa bordet som muligt. Det giver det bedste
grundlag for et resultat, der kan holde.

Desuden kan spgrgsmal bruges som strategi, fordi spgrgsmal om fakta giver kontrol
med situationen Spgrgsmal er en mere acceptabel made at udtrykke uenighed pa. De
holder modparten aktiv og reducerer den tid, han har til at taenke, samtidig med at
de giver spgrgeren en pause, hvor han eller hun kan bringe sine egne tanker i orden.

Forhandlingseksperter opfattes ofte, som nogen, der aldrig lader deres fglelser skinne
igennem, men det er ikke helt rigtigt. Reckham og Carlisles ekspertgruppe gav i
12,1% af tiden udtryk for det forskerne kalder “interne udtalelser” dvs. udtalelser der
viser noget om, hvad der foregdr inde i hans eller hendes hoved. Der hvor de oftest
gav udtryk for egne fglelser, var ndr de omtalte det indtryk, modparten gjorde pa
dem. De kunne f.eks. sige "Jeg er lidt usikker pd, hvordan jeg skal tolke det, du lige
har sagt” eller “Kan du ikke lige uddybe det du sagde, jeg er lidt usikker p&, om det
var hele sandheden.”

I den tilsvarende situation ville middelgruppen ofte reagere med tavshed og dermed
skabe en pinlig pause. Den brugte kun 7,8 % af tiden pd interne udtalelser. Den ville
f.eks. sige "Det krav er helt uacceptabelt”, hvor ekspertgruppen ville bruge en intern
udtalelse som “Det bekymrer mig, at vi er sa langt fra hinanden pa det punkt.” Pa
den made kan en intern udtalelse bruges som et alternativ til at udtrykke lodret
uenighed. Det kan altsd vaere bade konstruktivt og tillidsskabende, at give udtryk for
sine fglelser.
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Den unge mand begyndte at rode under traeet blandt radderne, og til
sidst opdagede han i en hulning en lille glasflaske. Han Igftede den op
og holdt den imod lyset, og s§ da noget som lignede en fra, springe
rundt derinde. “Lad mig komme ud, lad mig komme ud,” rébte
stemmen igen. Han tog proppen af, og straks steg der en 8nd op og
voksede og voksede og blev efter et gjebliks forlagb forfaerdelig stor,
halv s§ stor som det gamle egetrae. "Ved du hvad du f&r til lon fordi du
har ladet mig komme ud?” rdbte 8nden med sin skreekkelige stemme.
“Hvordan skulle jeg vide det,” sagde manden, ikke en smule bange.
”S§ skal jeg sige dig det,” r8bte 8nden, “jeg vrider halsen om p& dig.”

Fra Brdr. Grimm “Anden i flasken”

Hvis modparten ikke samarbejder

Som omtalt tidligere er det fornuftigt at tale om interesser, valgmuligheder og
kriterier i en forhandling, hvis man vil nd et resultat, som begge parter kan veere
tilfreds med. Men hvad ggr man, hvis modparten ikke vil spille med? Nar du vil
diskutere interesser, fremlaagger modparten sine standpunkter. Nar du prgver at
finde valgmuligheder, der kan give begge en fordel, vil modparten kun gge sit eget
udbytte. Og nar du prgver at finde saglige kriterier, bliver du angrebet af modparten.

Fisher og Ury angiver tre mader man kan f& modparten til at rette sin opmaerksom-
hed mod sagens indhold. Den fgrste er at du selv bliver ved med at insistere pa, at
det er sagens indhold, der skal diskuteres, altsd at holde fast i den principbestemte
forhandling, som vi gennemgik tidligere. Det virker ofte overbevisende pa
modparten, som sa vil begynde ogsa at tale om interesser, valgmuligheder og
kriterier. Men hvis det ikke hjaelper anbefaler Fisher og Ury det, de kalder
forhandlingsjiu-jitsu, eller hvis man kgrer helt fast at inddrage en tredje part.

Forhandlingsjiu-jitsu

N&r en modpart giver udtryk for et fast standpunkt, er det fristende at begynde at
imgdegd standpunktet, men gegr du det har modparten trukket dig ind i en
standpunktsforhandling. I stedet kan du bruge forhandlingsjiu-jitsu, som kaldes
sadan, fordi det handler om ikke at gd ind i en styrkeprgve med modparten, men i
stedet, som i jiu-jitsu, at forsgge at traede til side og ggre modstanderens styrke til
din fordel. Du kan bl.a. ggre fglgende:

e I stedet for at afvise modpartens standpunkt, kan du betragte det som et
muligt Igsningsforslag. Find ud af hvilke interesser og principper det bygger pa
og forsgg at forbedre forslaget. G& ud fra at standpunktet er et forsgg pa at
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tilgodese begge parters interesser pa den bedste made og spgrg, hvordan
modparten mener, at forslaget bedst Igser det foreliggende problem.

Forsvar ikke dine egne ideer, men indbyd til kritik og rad. Hvis du indbyder
modparten til at kritisere dit forslag, kan du finde frem til hans eller hendes
egentlige interesse og pa den made forbedre dine forslag. Hvis du siger:
"Hvad er det for interesser mit forslag ikke tager hgjde for?” eller "Hvad ville
du ggre, hvis du var i mit sted?”, far du modpartens interesser pd banen og
involveret i at finde en lgsning, der ogsa tilgodeser dine interesser.

Omformuler angreb pa dig, sa de bliver til angreb p& problemet. Nar
modparten angriber dig sker det maske i vrede, lad dem fa aflgb for vreden,
og nar det er overstdet kan du forsgge at omformulere angrebet, s det bliver
et angreb pa problemet. Det kunne f.eks. vaere: “Nar du siger jeg er steedig,
hvad er s3 grunden til, at du ikke kan ga ind p@ mit forslag?”

Stil spgrgsmal og vent. Pastande skaber modstand, hvor spgrgsmal

frembringer svar. Modparten kommer til orde og tager stilling til problemet.
Hvis du ikke synes du far et ordentligt svar, skal du bare tie stille og vente.
De fleste synes tavshed let bliver pinlig - hellere svare end sidde i tavshed.

Inddrag en maegler

Hvis alle dine forsgg pa at sendre en standpunktsforhandling til en principforhandling
er sldet fejl, kan du foresld at tilkalde en maegler. En maegler vil ofte vaere i stand til

at guide konfliktens parter vaek fra at forhandle om det personlige og over til det
saglige. Og en maegler kan ofte finde en upartisk made at Igse konflikten pa.

En af de metoder man kan bruge
til at saette en person i stand til
at maegle kaldes enkelttekst
proceduren. Den gar ud pa at
maegleren udarbejder et
kompromis. Det preesenteres for
parterne, som kommer med
deres kommentarer. Maegleren
udarbejder et nyt forslag, og
proceduren gentages indtil man
har en lgsning begge parter er
tilfreds med. Harvard Negotiation
Project brugte metoden under
forhandlingerne mellem Israel og
AEgypten i Camp David i 1978.
Fisher og Ury skriver:

"USA hgrte p& begge parter, udarbejdede et forslag, som ikke forpligtede nogen,

opfordrede til kritik og forbedrede forslaget igen og igen, indtil maaglerne ikke kunne
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forbedre det yderligere. Efter tretten dage og hen ved treogtyve forslag var den
amerikanske side ndet frem til en tekst, som den var parat til at anbefale. Da
praesident Carter anbefalede den, blev den ogsa godkendt af bade Israel og
fEgypten.”

Modga beskidte tricks

Du kan komme ud for, at din modpart vil bruge "beskidte tricks” eller forskellige
former for mere eller mindre paen taktik. Det kan modgas pa forskellige mader:

e Modparten kan give dig forkerte oplysninger. F.eks. sige at produktions-
omkostningerne p& en vare i forhandler er kr. 100,-, mens realiteten er, at
den kun er kr. 75,-. Derfor er det vigtigt altid at kontrollere oplysninger, s& du
kan imgdegd dem, hvis de er forkerte. Vaer altid venlig, ndr du skal korrigere
din modpart, der er ingen grund til at beskylde ham eller hende for at lyve.
Du kan evt. sige: "Jeres produktionsomkostninger ma veere meget hgje, jeg
har undersggt markedet og jeres konkurrenter kan producere til kr. 75,-"

e Modparten kan veere uklar om sin fuldmagt eller samarbejde. F.eks. lade dig
tro, at han har fuldmagt til at indgd en aftale, og ndr du tror I har en aftale
siger vedkommende "Det bliver jeg ngdt til at fa godkendt af min chef”. I det
tilfaelde ma du holde hovedet koldt og enten sige "“Fint, s& betragter vi det
som et udkast, som vi begge vender med vores chef” eller “Fremover vil jeg
gerne forhandle med en, der kan indgd en aftale.

e De fysiske rammer forhandlingen foregr i er vigtige. Er det hos dig, hos
modparten eller pd neutral grund? Hvis omgivelserne stresser dig, f.eks. pa
grund af stgj, skal du forlange at I flytter til andre omgivelser. Vaer
opmaerksom pa, at det nogen gange kan betale sig at forhandle hos
modparten. Det kan ggre ham eller hende mere tryg og 8ben overfor dine
forslag, og det har den fordel, at du kan g3, nar du synes det er ngdvendigt.

e Modparten kan angribe dig personligt. F.eks. komme med bemarkninger om
dit tgj og udseende: "Du ser ud som om du er stresset. Har du arbejdet hele
natten?” Lad vaere med at lade dig gd pa af det, bliv hverken vred eller ked af
det. Det geelder om at have is i maven og bevare uforskammetheder roligt og
venlig, sd er det modparten der bliver bragt ud af balance. Eller hvis det
personlige angreb gdr ud pa f.eks. ikke at se pa dig eller ikke at hgre efter, sd
tage det op, sig at han eller hun skal se pa dig eller hgre efter, sa bliver den
taktik formentlig ikke brugt igen.

e Tricket med den skrappe og den venlige forhandler. Vi kender den alle fra
kriminalfilm. Under en afhgring spiller den ene politibetjent hard i flinten,
mens den anden er venlig og imgdekommende - begge dele med det formal
at fa en tilstdelse. Det kendes ogsa i forhandling. Den ene modpart siger
f.eks. "Jeg kan under ingen omstaendigheder kgbe til over 100,- kr. pr. stk.”
Den anden siger til sin makker: "Nu er du maske lidt stejl, lad os nu tale om
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det.” og sa henvendt til dig: “"Har du mulighed for at szelge for 98,- kr.?” Det
ser ud som om han ggr dig en tjeneste, men det er manipulation. Bevar
hovedet koldt og forlang igen objektive kriterier, sig f.eks. "Jeg kan godt se,
du prgver at veere rimelig, men hvorfor mener du kr. 98,- er en rimelig pris?”

e At true eller spille pa modpartens frygt er ogsa et beskidt trick. Bemaerkninger
som “Hvis du ikke slar til nu, kan jeg ikke blive ved med at give dig s3 hgje
rabatter.” skal ignoreres. Det er som regel bluff. Modparten er for det meste
0gsa interesseret i et positivt resultat. Gode forhandlere bruger sjaeldent
trusler, men hvis du vil true, ma du ngje overveje, hvad konsekvensen er, og
fremsaette truslen pa en trovaerdig made. Det kan ikke nytte, at en forhandler
fra en fagforening truer med strejke, hvis han eller hun ikke i forvejen har
sikret sig, at medlemmerne vil strejke. Og en trussel kan ogsa blive vendt
mod en selv. Forhandleren fra fagforeningen kan risikere, at arbejdsgiverne
udtaler til pressen: "Det ser ud til, at fagforeningen har sa darlige argumenter
for deres Ignkrav, at de kun kan true med at strejke.” Og i den situation er
det pludselig fagforeningen, der kommer til at st som den urimelige part.

e Ekstreme krav kan ogsd veere en del af spillet. De fremsaettes ofte ud fra en
tro pd, at man vil ende med at mgdes pa midten. Men hvis man overdriver
virker det let utroveerdigt. Hvis du har sat dit hus til salg for kr. 2.000.000 og
der kommer en og byder kr. 1.000.000, tager du det ikke alvorligt. Det bgr du
heller ikke ggre, ndr du forhandler p& dit arbejde. Man bgr stille og roligt
afvise modpartens krav som urimelige og igen forlange nogle objektive
kriterier for en prisfastsaettelse. Man kan ogsa komme ud for, at modparten
skruer sine krav op, hver gang han eller hun har givet en indrgmmelse. I det
tilfaelde, bgr du forlange en pause og give dig tid til at overveje, om du vil
fortseette forhandlingen p& det grundlag. Det ggr modparten opmaerksom pa,
at du finder metoden uacceptabel, og hvis du genoptager forhandlingen, vil
modparten veere mere serigs, hvis han eller hun er interesseret i en Igsning.

De fleste af de taktikker, der bevidst
eller ubevidst anvendes under
forhandlinger, gar pa det irrationelle, det
folelsesdominerede. De drejer sig
naesten alle sammen om at sveekke
modpartens forhandlingsposition ved at
pirre til hans eller hendes fglelser og
fremkalde glaede, frygt, vrede,
skyldfglelse og usikkerhed.

N&r du laver dine forhandlings-
forberedelser, skal du ruste dig til, at
modparten méske forsgger sig med en
eller flere af disse taktikker. Og ndr du
sidder i forhandlingen skal du holde
hovedet koldt.
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Hvis du ikke gnsker en konfrontation, der meget let fgrer til en taber-vinder
situation, s& undgd modangreb, forsvar eller opgivelse. At sgge efter objektive
kriterier, finde feelles interesser og adskille person og problem er mere
hensigtsmaessigt.

Hvis du eergrer dig over, at du ikke fik lejlighed til at ggre gengaeld, sa husk at din
modpart sandsynligvis har vaeret frustreret over, at han eller hun ikke fik bragt dig
ud af balance, ikke fik dig til at give efter og ikke kom igennem med sin pression.

Alle mennesker har selvfglgelig en graense for, hvad de vil finde sig i. Gar modparten,
bevidst eller ubevidst, over disse graenser er det naesten umenneskeligt at forlange,
at man skal undertrykke sine fglelser. Det er heller ikke meningen. Ingen kan undgd
at vise fglelser under en forhandling, og som vi sa tidligere, er det de dygtige
forhandlere, der forstar at bruge deres fglelser positivt i forhandlingen. Det drejer sig
om at have sine fglelser under kontrol og erkende hvilken rolle — positiv eller negativ
- de kan spille i forhandlingen.

God forberedelse, viden om modparten, realistiske forventninger til hans eller hendes
naturlige eller taktiske adfeerd er alt sammen noget, der hjzelper dig til at bevare
overblikket og opn3 et for begge parter tilfredsstillende resultat. Og husk under
forhandlingen de fire grundregler i den principbestemte forhandling:

e Hold person og problem adskilt.
e Fokuser pd interesser og ikke pa standpunkter.

e Sgrg for at der er valgmuligheder, dvs. tilvejebring flere forskellige
valgmuligheder fgr der traeffes en beslutning.

e Forlang et resultat, som er baseret pd et objektivt kriterium.
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At man, ndr det i sandhed skal lykkes en at fare et menneske hen til et
bestemt sted, forst og fremmest m& passe p§ at finde ham der, hvor
han er og begynde der. Det er hemmeligheden i al hjeelpekunst.
Enhver der ikke kan klare det, han er i sig selv i indbildning, n8r han
mener at kunne hjaelpe en anden.

”

Fra Sgren Kierkegaard “Brudstykke af en ligefrem bekendelse

Faser i forhandlingen

Nar du skal i gang med selve forhandlingen er det ikke ligegyldigt, hvorndr du ggr
hvad. I dette afsnit gennemgar vi farst det, der kaldes en gennembrudsforhandling.
Det er et forslag til fem trin, du kan bruge, hvis du star overfor en modvillig
forhandler.

I bogen "Ggr “nej” til "ja” ndr du forhandler” af William Ury, som er en efterfglger til
den tidligere omtalte “F& “ja” ndr du forhandler”, beskriver han fem trin i en
forhandling, hvor modparten starter med at veere modvillig. Han kalder den type
forhandling en gennembrudsforhandling.

De fem trin er:

. G4 ud pa balkonen

. G& over pd modpartens side af bordet

° Du skal ikke forkaste, men omformulere

o Byg en forgyldt bro til modparten

) Bring modparten til fornuft, tving ham ikke i knae.

Ga ud pa balkonen

Hvis du i starten af en forhandling fornemmer, at modparten er modvillig eller
aggressiv, skal du ikke reagere ved selv at blive negativt indstillet. Det geelder om at
huske sine langsigtede mal og interesser i stedet for at reagere impulsivt. Du skal
give dig tid til at teenke og prgve at se pd situationen pa en objektiv og distanceret
mé&de. Balkonen er en metafor for en distanceret holdning. Man kan forestille sig, at
man er til et selskab og gar ud pa balkonen, for at fa et bedre overblik og for at fa tid
til at taenke sig om.

Den enkleste made at skaffe sig en pause p3, er ved at tie stille. Du har ingen glaede
af at svare modparten, nar du er vred eller frustreret, for i den situation kan du ikke
teenke klart. P balkonen tzenker du dine langsigtede interesser og dit BAF igennem,
og pausen har ogsa den fordel, at din modpart far tid til at kele af.
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Der er graenser for, hvor laange man kan tie stille selvom man har brug for mere tid
til at teenke. I den situation er det en god ide at ga tilbage i forhandlingen og
gentage den. Selvom du har forstdet alt hvad der er blevet sagt, kan du sige: “Jeg
tror ikke, jeg helt har forstdet, hvad du sagde om kontrakten, kan vi ikke gennemga
det igen?” Eller du kan tage noter. Det saetter ogsd tempoet ned, og giver dig tid til
at taenke. At ga ud pa balkonen handler altsa om ikke at blive vred og sla igen, men
om i stedet at fokusere pa sit BAF og fastholde sine interesser.

Ga over pa modpartens side af bordet

Nar du har veeret ude pa balkonen og selv er faldet til ro, geelder det om at fa
modparten til at falde ned. Det ggr du bedst ved at ggre det modsatte af, hvad han
eller hun regner med. Lad veere med at starte et modangreb, veer i stedet
imgdekommende. Lyt efter, hvad din modpart siger, anerkend synspunkterne og
erklzer dig enig pa de omréder, hvor det kan lade sig ggre. Eller sagt pd en anden
made: G& over pd modpartens side af bordet.

Alt for ofte er forhandlinger en
opridsning af standpunkter,
hvor ingen hgrer efter, hvad
den anden siger, men kun
arbejder pa at forberede det
naeste modangreb. Du skal i
stedet lytte aktivt til hvad
modparten fremfgrer og
anerkende synspunktet selvom
du er uenig. At anerkende
modpartens synspunkt er ikke
det samme som at vaere enig.
Det er at respektere hans eller
hendes person og ret til at
mene, som de ggr.

Det naeste trin er at erklaere sig enig sa ofte man kan uden at give ungdvendige
indrammelser. Det er ikke et svaghedstegn at erklzere sig enig, tvaertimod styrker
det din position. Det er lettere at fa modparten til at sige “Ja”, ndr han eller hun flere
gange har oplevet at du har sagt "Ja”. Det gaelder om at fa opbygget et godt
arbejdsfaellesskab, hvor begge parter arbejder frem mod det bedste resultat.

Du skal ikke forkaste, men omformulere

Nu, hvor du har faet skabt et godt forhandlingsklima, skal du have overbevist
modparten om, at I skal forhandle om interesser i stedet for standpunkter. Du skal
have zndret spillereglerne. Den bedste metode til at a2endre spillereglerne er at
omformulere modpartens forslag i stedet for hele tiden at forkaste dem.
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Det er ogsa en god ide at stille spgrgsmal. Sparg hvorfor han eller hun har et
bestemt standpunkt, og spgrg ogsad hvorfor han eller hun f.eks. ikke vil g& med til en
bestemt Igsning. Du kan ogsa stille hvad nu hvis spgrgsmal som “Hvad nu hvis vi
gjorde det pa den her made?” Og du kan spgrge modparten til rads: "Hvad synes du
vi skal ggre ved det problem?” Hvis du kan fa modparten til at overveje alle de
spgrgsmal du stiller, har du allerede sendret spillets regler.

Men for at aendre reglerne er det ogsa vigtigt, at du modgar modpartens taktikker.
Hvis han eller hun blokerer ved f.eks. at sige “Det er mit sidste tilbud,” skal du
ignorere blokeringen. En anden type blokering er ultimative krav, som hvis f.eks. en
fagforeningsforhandler siger "Jeg skal mindst have 5% mere i Ign til medlemmerne”
Her kan man udlaegge blokeringen som en mélsaetning eller en hensigtserklaering og
sige: "Vi har jo alle vore mal, og vores er at holde omkostningerne nede.”

Angreb skal ogsa afledes, enten ved at ignorere dem eller ved at betragte angreb pa
din person som angreb pa problemet. Ogsd andre former for forhandlingskneb skal
afvises, f.eks. ved at du lader modparten forstd, at du er klar over hvilke kneb han
eller hun bruger, og ggr spillereglerne til et emne for forhandling. Det afggrende
vendepunkt i en gennembrudsforhandling indtraeder, ndr standpunktsforhandlingen
2ndres til at veere en forhandling om interesser.

Byg en forgyldt bro til modparten

N&r du er ndet til et punkt, hvor du
har undersggt din modparts
interesser og mulighederne for
enighed, er du ved det punkt, hvor
du og din modpart skal til at indgd
en aftale. Hvis du har en modvillig
forhandlingsmodpart kan det stadig
ga galt, derfor skal du bygge en
forgyldt bro over den afgrund, der
skiller jer, sd det bliver let for
modparten at g3 over.

William Ury citerer fra Steven
Spielbergs erindringer en lille
fortaelling om, hvordan Spielberg
som teenager byggede en forgyldt
bro til en plageand, som generede
og teevede ham &ret rundt:

”"En dag faldt det mig ind, at jeg kunne forsgge at fa ham over pa min side, nar jeg
nu ikke kunne holde ham pa afstand. Jeg sagde til ham. "Jeg prgver at lave en film
om kampen mod nazisterne, og jeg vil gerne have dig til at spille rollen som
krigshelt.” Han lo mig op i mit abne ansigt, men nogen tid efter sagde han ja. Han
var en stor fjortendrs dreng og lignede John Wayne. Jeg gjorde ham til sergent i
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filmen og udstyrede ham med stdlhjelm, uniform og oppakning. Derefter blev han
min bedste ven.”

At bygge en bro til modparten er at treekke ham eller hende i den retning, man
gnsker. Det drejer sig om at opfatte sig selv som en maegler og inddrage modparten i
processen og bruge hans eller hendes ideer. Det er ogsa vigtigt, at du sgrger for at
tilgodese modpartens interesser og behov, som kan vaere af en helt anden karakter
end selve det, I ellers forhandler om.

Det kan veere at en butiksejer ikke vil salge sin butik uanset, hvor favorabelt et
tilbud han far, fordi han har et behov for fortsat at vaere selvstaendig. Det er vigtigt
at sgrge for, at modparten ikke taber ansigt, og at forhandlingsresultatet ser ud som
en sejr for ham eller hende. Derfor er det ogsa vigtigt, at du giver processen den tid,
der er ngdvendig. Du skal endelig ikke presse pa for at fa et hurtigt resultat, det
tager tid at ombestemme sig.

Bring modparten til fornuft, tving ham ikke i knae

Hvis man prgver at bruge magt for at nd et godt resultat i en forhandling, vil der
normalt ske det stik modsatte. Hvis man truer modparten, vil han eller hun
formentlig kridte skoene og std fast. Du kommer dermed ind i en ond spiral, hvor
dine trusler ggr det sveerere og svaerere for modparten at sige ja, fordi det bliver
ensbetydende med et nederlag. Gennembrudsforhandlingen handler grundlaeggende
om, at du skal bringe din modpart til fornuft frem for at gd ind i et ufrugtbart
magtspil.

Det er bedre at forklare modparten de negative konsekvenser af, at I ikke nar til
enighed, det er langt bedre at bruge advarsler end trusler. Du kan ogsa pa en rolig
og ikke-aggressiv made forklare modparten, hvad dit BAF er. Det drejer sig om at
udvise selvbeherskelse og fa modparten til at forsta, at du ikke gnsker en sejr, men
gerne vil nd frem til en aftale, der er til alles bedste og tilgodeser s& mange
interesser som overhovedet muligt.

Vis modparten at den gyldne bro altid er &ben og brug din styrke til at bringe ham
eller hende til fornuft frem for at tvinge modparten i knae.

o7



Hver ting til sin tid og alting p§ rette plads

Citat: Alfons Abergs far

Timig af forhandling

Mange har den opfattelse, at forhandlinger er noget, der alene foregar ved
forhandlingsbordet, men det er en alt for snaever tilgang til forhandlinger. De bgr
starte inden parterne mgdes. Og hvis forhandlingspartneren er en, man jaevnligt skal
samarbejde med, eller hvis forhandlingen straekker sig over flere mgder, fortsaetter
forhandlingen ogsa efter parterne er gaet fra hinanden.

Det kan illustreres pa folgende made, hvor den lodrette akse viser faserne i en
forhandling:

Pavirkning 1 forhandling
Timing af forhandling

Modtag=lizhed ;

v

Hvardaz For madat Madz Eftermedst Hverdaz

En forhandling bestar af to parter, som har forskellige interesser. Opgaven for den
gode forhandler er, som vi har beskrevet tidligere, at pavirke modparten til at opgive
nogle af deres krav, og i stedet acceptere nogen af vores krav. Nar forhandlingerne
skal i gang, vil mange forberede sig til forhandlingsmgdet. Man finder sine bedste
argumenter frem og forbereder sig pa de argumenter modparten har. Dvs. man tager
vaben med i form af argumenter og skjold med i form af modargumenter. Med andre
ord, hverken vores eller modpartens modtagelighed for argumenter under
forhandlingsmgdet er ret stor, for vi har gjort alt muligt for ikke at hgre andet end
det vi selv kommer med.
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Hvis vi seetter en kurve for modtagelighed - dvs. hvor indstillede vi er pa at lade os
pavirke af modparten - ind i tegningen af forhandlingens faser, vil vi se, at
modtageligheden for argumenter og anden pavirkning er stgrst, hvis parterne mgdes
i hverdagen. Den er faldende i tiden fra forhandlingsmgdet er aftalt og mindst under
selve mgdet. I perioden efter mgdet stiger viljen til at lytte til hinanden igen.

Pavirkning 1 forhandling
Timing af forhandling

Modtazzlizhad ?

k4

Hrerdag Far madat Nade Eftermedst Hverdag

Med andre ord nar forhandlingsparterne mgdes til daglig og taler om tingene, vil der
veere en langt stgrre modtagelighed - vilje til at Iytte til hinanden. Man kender det
fra sit daglige arbejde, hvor mange problemer bliver lgst over en snak i kantinen.
Man sidder og sludrer lidt om det daglige arbejde uden at formalet med samtalen er
at na frem til en Igsning af nogle problemer, og pludselig har man snakket sig frem til
en Igsning. At viljen til at lytte er stgrst i hverdagen og fagr mgdet, kan den gode
forhandler bruge til sin fordel.

Da en forhandler fra Socialministeriet skulle forhandle budget med Finansministeriet,
handlede et af punkterne om bgrn med den sygdom der hedder Fgllings syndrom.
Spaedbgrn med denne sygdom bliver dybt andssvage, hvis de ikke far en bestemt
modermaelkserstatning, som staten betaler for dem. Prisen p& denne type
modermeelkserstatning var steget 30%, men Finansministeriet ville kun give
Socialministeriet en opskrivning af budgettet pa 5%. Forhandleren fra
Socialministeriet fandt ved et tilfelde ud af, at b&de han og Finansministeriets
forhandler jaevnligt sa film p% Filmmuseet. Og under uformelle samtaler fik han
repraesentanten fra Finansministeriet til at teenke p&, hvor dyrt det ville blive hvis
bgrnene ikke fik modermaelkserstatningen, og hvor lille et belgb en forhgjelse pa
30% var i den sammenhang. Det kunne han se over en kop kaffe pa Filmmuseet,
men ikke under den formelle del af forhandlingen, hvor han var fokuseret pa at
Finansministeriet skulle sikre at statens udgifter ikke steg pa naeste ars finanslov.
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Sa snart et mgde er aftalt drejer det sig ogsa om sa hurtigt som muligt, at meddele
modparten hvilke gnsker man har til forhandlingen. De fleste professionelle
forhandlere har et mandat, og det kan modparten lige s godt kende. Og hvis man
gnsker at pavirke mandatet, er det lettere at ggre det inden mgdet, mens modparten
er ved at forberede sit mandat. Ved selve forhandlingsmgdet, hvor modpartens
mandat er fastlagt er det ofte meget svaerere at treenge igennem, dels fordi
modparten i hgjere grad vil se det som et nederlag at skifte position, dels fordi
modparten maske ikke har umiddelbar adgang til det bagland, som skal godkende en
&ndring af mandatet.

Hvis begge parter i en forhandling forbereder sig uden at kende noget til den anden
parts holdninger, bliver forberedelsen darligere. Man kunne forestille sig en situation,
hvor en virksomhed skal have Ignforhandlinger med medarbejderne. Ledelsen har
maske den opfattelse, at medarbejderne er tilfredse med Ignniveauet og ikke vil stille
krav om Ignforhgijelser i &r. Men medarbejderne mener, at de har et Ignefterslaeb og
gnsker en forhgjelse pa 10%. Hvis ikke parterne er i kontakt med hinanden inden
forhandlingsmgdet vil begge parter mgde op med mandater, der naesten vil ggre det
umuligt for dem at nd til et resultat. Hvis tillidsfolkene derimod sender deres krav til
ledelsen inden forhandlingerne, betyder det naturligvis ikke at de uden videre far de
10% de gnsker, men ledelsen er under forberedelsen af deres mandat klar over, at
de nok er ngdt til at have et eller andet at komme med. Dermed har medarbejderne
faet ledelsen til at tage de fgrste skridt til at komme dem i mgde - allerede inden
forhandlingerne officielt er begyndt.

I fglgende illustration ses en raekke af de aktiviteter, man kan benytte sig af for at
pavirke modparten i en forhandlingsproces:

Aktiviteter 1 en
forhandlingsproces

I hverdagen Nér modet er aftalt Under Modet Efter modet

Var:sylig for modpanen Underzeg modpantens
Mteresser

Bisti1 udmdding

Bekreft dine argumenter:

Skablebende dizlog 2 -
grdighed

Udvek:sle riden, tzlmxw.
G videa

. Bekmftat I fk et
Droft enzker og forrent-

godt resultat
Hold uformelle meder nmger
Perezftalen
Hold dig orienteret om mod- Meddd dme enzker
panens vilkir Hjzlpenye 2ftle-
Giv udspi rmsligheder frem
Brug ufommelle forz
Pivitk viz 3. nund Forbered naste forhund
Cpbrg tillid ogrespekt Iing

Opbygtilid og respekt
Opbryg tillid og respekt

474 s

60



I hverdagen skal man huske at vaere synlig for modparten, sgrg for at I taler
sammen en gang imellem og har en Ilgbende dialog om de forretninger eller andre
forhandlingsemner, I har sammen. P& overordnet plan benytter virksomheder og
organisationer sig af mange af disse aktiviteter i forbindelse med marketing og
reklame og ved branding af virksomheden eller dens produkter. Men det gaelder altsa
ogsa ved mere individuelle forhandlinger.

Del din viden med modparten, det er vigtigt, at han eller hun er orienteret, om det
der sker i din virksomhed eller organisation, ligesom det er vigtigt, at du holder dig
orienteret om, hvad der sker i modpartens virksomhed eller organisation. Det kan
man f.eks. ggre ved at holde uformelle mgder bare for at ses og snakke sammen,
eller tage en kop kaffe eller en gl sammen efter arbejdstid. Det er med til at opbygge
den helt ngdvendige tillid og respekt, som du skal have til modparten og han eller
hun til dig. Men husk at tillid og respekt skal vaere gensidig, hvis du stoler pa
modparten, uden at han eller hun har respekt for dig, kan det ga galt.

Det er ogsa afggrende at fa sit eget bagland til at respektere modparten, og her er
hverdagen ogsa den periode, hvor det er lettest. Hvis f.eks. en imam i Irak
forhandler med amerikanerne, vil han blive opfattet som en forraeder af sit bagland,
med mindre de har godkendt og accepteret forhandlingen. En forhandling, hvor
baglandet ikke respekterer den, der forhandles med, og respekterer resultatet, er i
bedste fald ligegyldig og i vaerste fald er den gdeleeggende for det fremtidige
samarbejde.

N&r forhandlingsmgadet er aftalt, skal du undersgge, hvilke interesser modparten har,
udveksle tal, informationer og al den viden I kan have interesse i at begge parter
kender inden den egentlige forhandling gar i gang. Det er ogsa vigtigt, at du taler
med modparten om, hvilke gnsker og forventninger han eller hun har til
forhandlingen, og at du samtidig far meddelt dine gnsker og forventninger. Du skal
komme med konstruktive udspil til forhandlingen og eventuelt pdvirke modparten
gennem faelles bekendtskaber. Igen handler det om at opbygge gensidig tillid og
respekt.

N&r forhandlingsmgdet er heldigt gennemfgrt geelder det om at vaere feelles i
udmeldingerne om det gode udfald. Bekrzeft ogsa efterfglgende at de argumenter,
som eventuelt fik overbevist modparten stadig er gode og gyldige, og bekreaeft at I
sammen ndede et godt resultat. Det er ogsa vigtigt at fejre gode resultater evt. ved
en efterfglgende middag. Fejringen er ogsa en forberedelse til naeste forhandling og
hjeelper nye aftalemuligheder frem. Det handler igen om at opbygge tillid og respekt.

Faser under forhandlingsmadet

Vi har set pé’\, hvordan man kan bringe en modvillig forhandler til fornuft ved hjzelp af
gennembrudsforhandling, og pa de forskellige faser fgr og efter selve
forhandlingsmgdet. Det fglgende er en raekke huskeregler, som du kan bruge til at
sikre dig, at du far det optimale ud af selve forhandlingsmgdet.
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Starten af forhandlingerne

Tit er forhandlingsparterne fjendtlige overfor hinanden, men det ggr det, som vi har
veeret inde pa tidligere, kun svaerere for parterne at nd hinanden. Hvis der er en
konflikt, er det ofte ufrugtbart at prgve pa at finde ud af, hvem der er arsag til
konflikten, og hvorfor den startede.

I for eksempel konflikten i Mellemgsten kan begge parter altid pege pa hvilke horrible
ting, den anden part har foretaget sig, og det bringer dem helt sikkert laengere fra
hinanden og ikke naermere en Igsning af, hvordan konflikten kan nedtrappes.

Gem i stedet irritationen eller vreden vaek og start med at fa en rolig og konstruktiv
drgftelse, hvor I far klarhed over, hvem der er til stede, og hvad mgdet forventes at
slutte med: Skal I nd frem til en aftale pa det fgrste mgde eller nd til enighed om
nogle forhandlingsprincipper og derefter aftale nye mgader.

Under alle omstsendigheder skal I nd frem til en fzelles forstaelse af, hvad der skal
forhandles, og hvad der pd dagsordenen for mgdet. Her er det vigtigt at fa bade alle
sine egne og alle modpartens gnsker eller krav pd bordet. Start med de forhold, der
er enighed og faellesskab om, men bliv ikke overrasket eller stgdt over uenighed. Det
er jo netop uenigheden - eller de forskellige interesser — der er baggrunden for at
der er brug for forhandlingen.

Det er ogsa vigtigt at fa en forstaelse af, hvordan modparten opfatter situationen -
hvordan modpartens landkort ser ud: Hvad er omsteendighederne i hans eller hendes
bagland, og hvilket mandat kommer modparten med? For at fa den viden er det
ngdvendigt at vaere interesseret, lyttende og tdlmodig.

Udspil

Nar du nar frem til at komme med dine udspil, skal du formulere dine forventninger

ambitigst, ellers har du ikke noget at handle med. Hvis du kun spiller ud med det, du
regner med bliver resultatet af forhandlingen, risikerer du at nd et darligere resultat

end ngdvendigt. Derfor skal du spille ud med det du helst ser som resultatet.

Du skal fremfgre dine forventninger klart og utvetydigt, men med fornemmelse for
modpartens “sprog”. Altsd at formulere dit udspil s du viser hvordan det opfylder
modpartens interesser. Det er, som vi har veeret inde pa tidligere, veerd at overveje
om man skal sende sine forventninger skriftligt forud for mgdet. Hvis du vil ggre det,
er det en god ide at f8 modpartens accept forst, for dermed at f& modparten til at
vaere mere positivt stemt overfor udspillet.

Der er ingen grund til at argumentere for dine gnsker, som vi har set i afsnittet om
effektiv forhandleradfeerd. Det kan ogsa virke irriterende p8 modparten, hvis man
bruger for mange “plusord” om sit eget udspil. Du behgver kun at argumentere pa de
punkter, hvor modparten er uenig.
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N&r du fremfgrer dit udspil, skal du fa en bekraeftelse fra modparten pa, at han eller
hun har forstdet dine gnsker. Og endelig skal modparten ogsa vide, at du har
alternativer og er parate til at bruge dem, alts3 at du har et BAF.

Uenighed

Hvis du bliver uenig med modparten, sa lad veere med at blive vred og Iyt til
modpartens argumenter i stedet for at argumentere selv. Den der bliver vred taber
hovedet og kan ikke teenke klart. Respekter at begge parter kan have ret ud fra
deres stasted, og lad vaere med at give modparten skylden for vanskelighederne.

Uenigheden er ikke definitiv, brug den konstruktivt til at finde ud af hvad
modsaetningerne bestar i, og hvor I har fzelles interesser. Hold hovedet koldt og lad
veere med at skifte mal for forhandlingen. Det er hverken et mal i sig selv at teekkes
modparten eller at ga til angreb pa modparten fordi vedkommende sarer en selv -
som nogle deltagere pa et forhandlingskursus formulerede det: Hellere tabe ansigt
end tabe penge.

Pauser

Pauser er en meget vigtig del af forhandlinger. Iszer delegationer har brug for
pauser. Det er i pauserne de kan summere op, sndre strategi, sta fast eller bgje af i
forhold til modparten. Under overenskomstforhandlingerne i forligsinstitutionen hgrer
man ofte i pressen, at nu har parterne veeret til forhandling i 24 timer, men
realiteten er, at 23 af 24 timer er pauser, hvor parterne hver for sig og i korridorerne
sammen har mulighed for at drgfte de seneste udspil. Pause er i virkeligheden et
darligt ord, for det der foregdr. P& engelsk hedder det caucus, det betyder
sammenrend, og passer langt bedre til det, der foregar under pauserne.

Det tager tid for parterne i en forhandling at flytte sig, det kraever refleksion. Derfor
skal man respektere det, hvis modparten gnsker en pause. Men allerede i
planlaegningen af forhandlingen bgr man leegge muligheden for pauser ind. Pauser
signalerer serigsitet og professionalisme.

N&r der er pauser, bgr du formulere en dagsorden for pauserne. Der kan eventuelt
veere brug for at arbejde med tal og muligheder, at analysere det, der var sveert ved
mgdet eller til at konferere med baglandet. Endelig kan pauserne ogsa bruges til at
fa en forfriskning. Forhandling er hdrdt arbejde, s du har ogsa behov for pauser til
at restituere dig.
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Korridorforhandlinger

Pauser kan ogsa bruges til
korridorforhandlinger. Ordet
har ganske uretfeerdigt faet en
negativ klang. Det skal du ikke
lade dig ga pa af, men i stedet
deltage i korridorforhandlinger,
nar mulighederne er til stede.
Under korridorforhandlinger er
man i en situation, der ligner
hverdagen, sd her er maske
muligheder for gennembrud.
Man kan prgve muligheder af i
pauserne, mens man inde ved
forhandlingsbordet i hgjere
grad vil veere tilbgjelig til at
formulere og fremseette
fastlaste standpunkter.

Skab selv chancerne - gerne forud for forhandlingsmgdet - for uformelle
forhandlinger, hvor modparten har lettest ved at komme dig i mgde, men husk altid
at holde sammen pa din delegation, hvis du ikke forhandler alene - sgrg altid for at
fa eller give fyldestggrende tilbagemeldinger for du gar videre.

Faerdigt arbejde

Vi kalder det, at man i starten af eller i Igbet af forhandlingerne kommer med et
feerdigt udkast til en kontrakt eller et feerdigt udkast til en dagsorden for: “Faerdigt
arbejde”. Det er et staerkt middel i forhandlinger - brug og modtag det med
omtanke.

Hvis du selv bruger “feerdigt arbejde”, sa aflever det pa en made, sa det fremstar
som et middel til at bringe forhandlinger videre og til at ggre dine og modpartens
positioner konkrete. Prgv at opnd en accept hos modparten af, at du udarbejder det
feerdige arbejde allerede inden, du skriver det, og giv modparten tid til at saette sig
ind i det. Der er ikke noget mere irriterende, end ndr man sidder til en forhandling,
og sa bliver der pludselig smidt et stykke papir p@ bordet, som man skal tage stilling
til med det samme. Det er et beskidt kneb, brug det ikke, hvis du vil have et godt
forhold til din forhandlingspartner i fremtiden.
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Hvis du selv modtager et "feerdigt arbejde”, bgr du anerkende modpartens indsats for
at bringe forhandlingerne fremad og kreeve tid til at forberede dig pa dine holdninger
til det feerdige arbejde. Du kan f.eks. sige "Jeg er glad for det store stykke arbejde
du har gjort for at bringe os naermere et resultat. Umiddelbart ser det godt ud, men
jeg kan ikke tage endelig stilling til det, fgr jeg har haft god tid til at leese det
igennem.” Nar du forbereder dine holdninger til det faerdige arbejde, skal du ruste
dig til, at forhandlingerne om det, kan kraeve naerkamp fra ord til ord.

Brug af “faerdigt arbejde” eller f. eks. standard kontrakter som mange virksomheder
benytter sig af kan sammenlignes med den tidligere naevnte "enkelttekst”
forhandling.

Deadline

Giv ikke dig selv et deadline-problem, det kan veere fatalt at starte forhandlinger for
sent. Et eksempel kan vaere et pengeinstitut, der kom for sent i gang med at
forhandle om forlaengelse af licensen til deres it-sikkerhedssystem. Firmaet, der
leverede sikkerhedssystemet vidste, at licensen udlgb 31. marts. Det lykkedes for
dem at traekke starten af forhandlingen om forlaengelse af licensen ud til 1. marts.
De vidste, at pengeinstituttet ikke kunne nd at implementere et nyt system pa en
maned og kunne forlange, hvad de ville for licensen, fordi et pengeinstitut ikke kan
leve uden fungerende it-sikkerhedssystemer.

Sa hvis du forhandler med en deadline, s skal du tage stilling til, om den er rimelig
og s@ge at flytte den, hvis den ikke passer dig. Pas pa du ikke kommer til at give
ekstra (uovervejede) indremmelser, fordi forhandlingspresset forgges frem mod
deadline. Overvej i stedet dit BAF, hvis modparten presser dig med en deadline.

Selve handlen

Ved selve handlen skal du hele tiden huske, hvad dit og modpartens BAF er, sa du er
helt klar over, hvor meget du selv neermer dig den graense, hvor det maske er bedre
at opgive forhandlingen, og du ved hvor langt modparten kan forventes at have
mulighed for at give sig. Veer tdlmodig, deltagende og lyttende - lad veaere med at
acceptere den fgrste den bedste Igsning - selv om det er befriende at nd en Igsning.
Brug din tdlmodighed til at undersgge, om der vil kunne findes Igsninger, der er
bedre for begge parter - eller bedre for bare en part uden at veere darligere for den
anden.

Szt betingelser for dine indremmelser. Nar du giver indremmelser er det en god ide
at bruge "Hvis..., sa...” formuleringer. F.eks. "Hvis jeg skal acceptere lavere rabat, sa
ma jeg i stedet have en hurtigere leveringstid.” Ved kun at give betingede
indrgmmelser sikrer man sig, at modparten ikke bare sgger at fa alle sine interesser
opfyldt uden bagefter at ville give en selv noget tilbage.
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Nar du laver den slags handler skal du huske at holde styr p& dem. Tag noter og veer
sikker p@ bade din egen og modpartens opfattelse at indholdet af handlerne og
betingelserne. Ofte oplever man at parterne efter at have afsluttet forhandlinger reelt
ikke er enige om hvordan resultatet ser ud.

Vaer ekstra opmaerksom pa skiftende vilkar og skab dig tid til at taenke over tingene.
De skiftende vilkar kan give dig en indikation af, hvad der er vigtigt eller mindre
vigtigt for modparten. Der er ingen grund til at lade sig underlaegge et tidspres. Tag
den ngdvendige tid til at afveje faelles og forskellige interesser og komme til en
forstaelse, og nar I er blevet enige s& afvej fordele og ulemper ved kompromiset
inden du indgdr den endelige handel.

Afslutning og referatskrivning

Nar aftalen er indgdet, bgr du sgrge for at der bliver skrevet referat af mgdet. Tilbyd
selv at skrive referatet. G3 tilbage til dagsorden og resumer, hvad I har ndet, hvad
der mangler, hvordan aftalerne fgres ud i livet, og hvem der skal ggre hvad.

Skriv beslutninger detaljeret og med alle relevante og drgftede aspekter og
gennemga referatet sammen med din modpart. Laes enten hele referatet eller laes
som minimum aftalte beslutninger hgit.

Hvis det viser sig, at I er uenige om referatet, sa bevar roen - det er bedre at
erkende uenigheden nu end senere. Bevar enigheden om det der er opnaet og
forhandl om uenigheden som en selvstaendig forhandling. En mé&de at komme videre
pad kan veere at opfatte referatet som en “enkelttekst” og ga videre med en
enkelttekst procedure om referatet, sddan som det er beskrevet i
forhandlingsstrategier under afsnittet om at tilkalde en maegler.
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“Men ville de mon ikke opdage dig selv nede under ballonen?” spurgte
Jakob s8.

"M&ske og mdske ikke,” sagde Plys, "man kan aldrig vide, hvad bier
teenker.” Han spekulerede et gjeblik og sagde s§: "Jeg vil prove at se ud
som en lille sort sky, s8 narrer jeg dem mdske.”

“Ja, men s§ mé du vist helst veelge den bl ballon,” sagde Jakob, og det
blev s§ besluttet.””

“Nu mé du hellere g8 frem og sige: "Det ser virkelig ud til regn,” s8 skal
jeg imedens synge en lille sky-sang, som en sky ville synge... nu!”
Medens Jakob gik frem og tilbage og talte om regnen, gav Peter Plys sig
til at synge:

Hvor skgnt at veere sky,
hgjt i luftes blg!

Hver en lille sky

synger i kveeld og gry.

Hvor skgnt at veere sky
hgjt i luftens bl§!

Han bliver ganske kry,
fordi han er en sky.

Men bierne blev ved med at summe mistaenksomt. Nogle af dem forlod
endog deres kube og gav sig til at flyve rundt om skyen, da den begyndte
p& andet vers, og en bi satte sig midt p&§ skyens naese.

Fra A.A. Milne “Peter Plys”

Kommunikation

Forhandlingsprocessen forudsaetter kommunikation, og kommunikation forudsaetter,
at man er i stand til at saette sig i modpartens sted og forstd, hvordan han eller hun
opfatter det, man siger, eller de signaler man sender.

Peter Plys ggr, hvad han kan for at saette sig i biernes sted, og han overvejer,
hvordan de opfatter ham, men han glemmer at god og effektiv kommunikation ogsa
forudsaetter, at man er 8ben omkring sine hensigter, f.eks. at man vil have honning.
Og Peter Plys "~ uheldige honningjagt ender da ogsd med, at Jakob ma skyde ballonen
ned og Plys falder til jorden med et brag.

Det er altsd vigtigt at forstd, hvad kommunikation er, og at kommunikationen har
flere aspekter i sig, hvis man vil tilrettelaegge og gennemfgre en kommunikation med
det formal at fa opfyldt sine interesser i en forhandling.

Det ville vaere let, hvis kommunikation bare var det der kommer ud af munden pa os
o . [} . o . . [}
nar vi taler, eller det, der kommer ned pa papiret, nar vi skriver, men sa enkelt er
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det ikke, for der er en lang reekke af faktorer der ggr, at den man taler eller skriver
til maske hgrer noget helt andet end det, der var hensigten.

Kommunikation kan beskrives pa mange mader: vi taler om talt kommunikation
overfor kropssprog - verbal og nonverbal kommunikation. Der er ogsa forskel pa
maden, man siger ting pa. Ikke alene dét at man siger ordene, men ogsa
betoningen, betyder noget. Lyder man vred, ked af det, angst eller angribende.
Styrken man taler med betyder noget. Hvisker man eller rdber. At tale lavt kan vaere
en made at skaffe sig opmaerksomhed p3, og at tale meget hgit og tydeligt kan
opfattes som om, man taler ned til folk.

Kommunikation er alts3 i lige sa

hgj grad det, der sker i '
modtagerens hoved, ndr man gﬁgﬁngﬁ%‘%@
afsender nogle signaler, som det Var det en J

. har ordnet haven,...
er det, man konkret siger. g fisketur?.. O

N&r konen spgrger sin mand om
han har haft en god dag,
opfatter han det som en
bebrejdelse, maske fordi han
selv synes han burde have
ordnet have i stedet for at tage
pa fisketur, maske fordi han er
vant til at blive bebrejdet, at han
ikke ordner have tit nok.
Hvordan konen taler til manden
afhaenger af, hvordan hun
opfatter ham, og det samme
gaelder den modsatte vej. Man
taler til folk pa en made, hvor
man regner med at modtageren
kan forsta, hvad man siger.

Og maden man taler pa afhaenger sa af, hvordan man opfatter den anden: Er det
min chef, min medarbejder, min kollega, min elsker eller min bror jeg taler til? Den
forstdelsesramme man ser en person indenfor kan kaldes “framing”.

Ser du ham eller hende, som:

e modpart
o fjende
e kollega

e overordnet

e underordnet

e samarbejdspartner
e keereste

e ven
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Uanset, hvilken framing man ser sin forhandlingsmodpart i, er det aldrig en god ide,
hvis man tror man selv er den mest intelligente person, der er til stede. Tal aldrig
ned til folk, men regn pa den anden side heller ikke med, at den du taler med forstar
praecis det du regner med at have sagt.

Derfor er det ogsa en god ide,

. inde p3 | afenitt . Har Yan ke haft
som vi var inde pa i afsnittene om Dot er utroligh man iKke W
forhandleradfeerd og faser i Kan F& Lov £ &t hdde en O

forhandlingen hele tiden at erkelk dag i 2...
opsummere under forhandlingen, ;——7/—/
og sikre sig at modparten har den
samme forstdelse af situationen,
som man selv har.

Men det er jo ikke bare konen, der
sender signaler til manden, han
signalerer ogsa tilbage. Det kan
f.eks. veaere en hovedrysten, en
imgdekommende attitude eller et
verbalt svar. Mandens signaler er
bade en reaktion pa det konen har
sagt - en feed-back - og en feed-
forward, idet signalet skal bruges
til at traekke konen i en bestemt
retning, for at pavirke hende.

Og hvordan man signalerer tilbage afhanger igen af, hvordan den, der svarer,
opfatter den han eller hun sender sit feed-back til. Ses han eller hun som:

e som en bonde der lige er kommet ind med firetoget
e som chefen

e som en ekspert

e som en rival

Den made man ser pd andre p3, eller andre ser pa en selv, er ikke en uforanderlig
stgrrelse. Man kan pavirke andres billede af en selv. Det kan f.eks. ske ved at
fortaelle noget om sig selv. Hvis man ved det fgrste mgde med en forhandlings-
modpart far sagt lidt om sine tidligere erfaringer, ved han eller hun, at man i hvert
fald ikke lige er kommet ind med firetoget. Det samme gaelder hvis en saelger lige far
naevnt, hvor mange ars erfaring han eller hun har i at saelge netop det produkt. Det
kan virke som pral, men hvis det ikke overdrives f&r man sendt et signal til
modparten om, hvem man selv er, og det kan vare konstruktivt for begge parter.

En kort definition

Hvordan kan man s3 tilrettelaegge kommunikationen, ndr man forhandler? Fgr vi kan
se pa det, har vi brug for en fgrste simpel definition af kommunikation, som er at
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kommunikation kan deles op i tre ting: tryk, traek eller afvisning.

Tryk

Tryk er ndr man prgver at patvinge andre sin opfattelse, og det kan bl.a. ske ved
hjeelp af:

e Argumenter. Det kan virke meget tilforladeligt at argumentere for sin sag, men
hvis det bliver for voldsomt kan det af modparten blive opfattet som et forsgg pa
at padutte ham eller hende sin mening, som vi var inde pa i afsnittet om
uhensigtsmaessig forhandleradfaerd.

e Vurderinger, "Du har sikkert fuldstaendig ret i, at det kunne vaere en god
fremgangsmade, men jeg mener nu alligevel at det er bedre at..."

e Trusler: "Jeg kan godt forstd det kan vaere sveert at bestemme sig nu, men hvis
du vil have rabatten, skal jeg have besked inden i morgen kl. 12.00". Det lyder
naesten, som om man er ved at ggre kunden en tjeneste, men i realiteten er det
en skjult trussel, som let kan fgre til irritation hos kunden, der maske i stedet
finder en anden at handle med.

Traek

Traek er nar man interesserer sig for andres opfattelse. Dvs. prgver ved hjeelp af
spgrgsmal og attituder at fa den, man taler med, til at komme frem med sine
synspunkter:

e Det er spgrgsmal, som f.eks. "Hvad vil du helst ga videre med at forhandle om
prisen eller leveringsbetingelserne?”

e At lytte aktivt, f.eks. nikke og se interesseret ud, nar modparten taler.

e Invitationer, f.eks. "har du ikke lyst til at forklare mig din opfattelse af
situationen?”

e Feelles visioner, dvs. at man, som vi var inde p& i afsnittet om hensigtsmaessig
forhandleradfaerd, fremhaever de ting man kan blive enige om, som et middel til
at komme videre i forhandlingen.

Afvisning
Afvisning af kommunikation er f.eks. ndr man tager sgndagsavisen op for ansigtet

ndr man spiser morgenmad sgndag morgen, ndr ministeren eller
kommunikationschefen siger: “Ingen kommentar”. Afvisningen kan tage form af:
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e Tavshed. At lade vaere med at besvare en forhandlingsmodparts kommentarer
eller spgrgsmal er den mest uhgflige form for afvisning, man kan teenke sig, og
det kan pa ingen made anbefales, hvis man vil ndr frem til et resultat.

e Afvisning er ogsd ndr man forkaster modpartens forslag og Igsningsmuligheder,
og det er som beskrevet i afsnittet om forhandlings jiu-jitsu heller ikke nogen god
made at na frem til et resultat pa.

e Emneskift er ogsa en afvisning. Hvis din modpart kommer med et forslag, og du
begynder at tale om et helt andet emne eller straks kommer med et andet forslag
er du faktisk ikke i gang med at kommunikere med ham eller hende, men er i
stedet ved at afvise kommunikationen.

Aktiv lytning

For at f& mest muligt ud af samtalen - kommunikationen - med din
forhandlingspartner er det vigtigt at bruge det, der kaldes aktiv lytning, som i
princippet kan laegges ind under traek i den ovenstdende definition.

Til daglig lytter vi selvfglgelig ogsa til de mennesker, vi taler med, men ofte uden at
treenge ind bag ordene og prove at forstd baggrunden og meningen med dem. Ved
aktiv lytning skal begge parter engagere sig i samtalen og prgve at forsta
baggrunden for og meningen med det, der bliver sagt.

Aktiv lytning kan veere med til at skabe en mere 8ben holdning under forhandlinger.
Forhandlingsklimaet bliver mere trygt og det bliver lettere at fremlaegge meninger,
tanker og folelser. Man far mere at vide, hvis man lytter aktivt og ens egne
holdninger bliver lette suppleret eller revideret.

N&r man lytter aktivt skal man vaere opmaerksom pa falgende forhold:
e Hvordan den, der fortzeller oplever sig selv.
¢ Hvilke vanskeligheder, der for den der forteeller ser ud til at vaere de stgrste.
¢ Huvilke Igsningsmuligheder, der kan vaere forsggt.
¢ Om problemet kan ses fra flere sider, eller der kun er en mulighed.

N&r man har disse regler i baghovedet kan man lytte aktivt og stille de spgrgsmal,
som ggr, at forhandlingsmodparten ogsa er aktiv i udarbejdelse af lgsningsforslag.
Og her er det vigtigt ikke at komme med sine egne faerdigsyede Igsninger - som
f.eks. under emneskift - eller sende problemerne retur til modparten. Man skal veere
&ben overfor fortzelleren og prgve at fa fat i den totale mening, dvs. ogsa
bagvedliggende og dybere fglelser hos den, der fortaeller.

Aktiv lytning kan vaere med til at lgse mange problemer, men ofte sleeber man rundt
pd nogle darlige vaner, som kan gdelazegge kommunikationen. Det kan f.eks. vaere:

7



¢ Manglende koncentration. Det kan f.eks. vises ved, at man glemmer at have
gjenkontakt med den, man taler med.

e Uimodtagelighed. Man interesser sig ofte mest for det, man selv er optaget af,
og glemmer derfor at lytte til det modparten er ved at fortzlle.

e Vandfaldssyndromet. Man overvaelder modparten med en talestrgm for at
veere effektiv og vise, at man har styr pa tingene.

e At drage forhastede slutninger. Man har for travit og lader ikke den anden tale
ud.

e Fordomme. Man lader sig alt for ofte styre af sine fordomme, som kan veere
om den andens religion, kgn, race, harfarve, pakladning osv.

¢ Tankehastigheden, som er mange gange hurtigere end talehastigheden, kan
ofte virke distraherende.

Kritisk lytning er ogsa en del af den aktive lytning. Det handler om at lytte med
hjernen og ikke med fglelserne. Man skal vurdere, hvad der er kendsgerninger, og
hvad der er holdninger i det modparten siger, og hele tiden lede efter facts, som vi
ogsa var inde pa i afsnittet om objektive kriterier.

Endnu en del af aktiv lytning er forstdende lytning. Det handler om, at man skal
erkende at modpartens problem ogsa er ens eget, og at man, hvis man lytter i stedet
for at tale, kan hjselpe modparten med at Igse problemet. Endelig skal man ogsa
lytte kreativt. Dvs. at man skal veere &ben overfor andres ideer og prgve at
kombinere dem med sine egne.

Spargeteknik

Aktiv lytning er ogsa et spergsmal om spgrgeteknik. Det gaelder om at stille
spgrgsmal pa mader, der effektivt fremmer samtalen. Man taler om abne og lukkede
spgrgsmal, hvor de lukkede kalder pd korte svar pa et eller to ord, og de 8bne holder
samtalen i gang. Derfor er det vigtigt at man i en samtale veksler mellem 8bne og
lukkede spgrgsmal.

Lukkede spargsmal

Et lukket spgrgsmal er spgrgsmal af typen sand/falsk eller ja/nej. Det kan f.eks.
vaere: "Hvor bor du?”, "Tager du pa ferie i udlandet?” eller "Jogger du?”

Det er spgrgsmal, der har til formal at afklare nogle bestemte ting, men de er ikke
seerlig egnede til at holde samtalen i gang. Hvis man kun stiller lukke spgrgsmal
bliver samtalen kedelig, der opstar let pinlige pauser, og modparten kommer let til at
fole at de sidder til forhgr. Lukkede spgrgsmal starter ofte med ord som: er? ggr?
hvem? hvornar? hvor? og hvilken?
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Abne sporgsmal

Abne spgrgsmal bruges som sagt til at holde samtalen i gang og til at ggre samtalen
interessant. Abne spgrgsmal laegger op til mere end ja/nej svar. De laegger op til
forklaringer og uddybninger, og de viser, at du er interesseret i din modpart, og
gerne vil hgre mere.

Eksempel: "Jeg bor i Kgbenhavn.”

lukket: "har du altid boet i Kgbenhavn?”
“Nej, jeg er fra Kolding.”

Abent: "Hvordan gik det til, at du flyttede til Kgbenhavn?”
(svar)

Lukket: “Er du tilfreds med at bo i Kgbenhavn?”
(svar)

dbent: "Hvad synes du er det bedste ved storbyen?”

Som eksemplet viser, er det vigtigt at bruge bade abne og lukkede spgrgsmal for at
holde samtalen i gang. Abne spgrgsmal begynder ofte med ord som: hvordan?
hvorfor? og pa hvilken made?

N&r du stiller spgrgsmalene er det dig der styrer samtalen og bestemmer, hvad der
skal tales om. Og husk ogsa, at pd dansk er spgrgsmal ikke kun nogen, der starter
med "Hv-ord”, det er ogsd at veere afventende, et haevet tonefald, synes du ikke
0gsa? osv.

Der er en raekke ting, du skal veere opmaerksom p@, nar du stiller spgrgsmal:

e Vaer oprigtig. Lad vaere med at stille spgrgsmal om ting, du ikke er
interesseret i at hgre mere om. Hvis du postulerer en interesse du ikke har,
bliver modparten hurtigt opmaerksom pa det, og du far et ringere
forhandlingsklima.

e Veer interesseret. Prgv at arbejde med et dobbeltperspektiv, hvor du ikke kun
teenker pa ting, du selv gnsker at hgre, men ogsa teenker p& modpartens
interesser.

e Ggr det ikke svaert. Lad veere med at stille svaere spgrgsmal i starten af
samtalen.

e Spgrg ikke for bredt. Lad vaere med at sige: "Fortael mig om dig selv.” Det er
fuldsteendig umuligt for den anden at vide, hvad det er du gerne vil hgre
noget om. Er det hans eller hendes uddannelse, familie, arbejde eller
fritidsinteresser?

e Undga ritualer. Spgrgsmal som "Er der noget nyt?” eller "Hvordan g&r det?” er
ritualer, hvor svarene er givet pa forhand: "naeaeh” og “fint.”
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Ingen ledende spgrgsmal. Ledende spgrgsmal er de mest lukkede spgrgsmal,
man kan stille, og de bgr undgas.

Hold dig tilbage. Lad veere med at fremsaette dine meninger og indvendinger,
for du har stillet spgrgsmal og faet svar. Hvis du er interesseret i at vide, hvor
den anden star, er det bedre at undersgge det, fgr du bruser ud med dine
egne meninger.

Veer positiv. Vaer positiv og konstruktiv, det medvirker til at skabe et abent og
rart forhandlingsklima.

Veer situationsbevidst. Ti stille pd de rigtige tidspunkter og sig noget positivt
ved en anden lejlighed. Hvis din modpart pa forhand er negativ, sa lad vaere
med at kommentere det, men vaer positiv og imgdekommende overfor
vedkommende pa et tidspunkt, hvor han eller hun er positiv og konstruktiv pa
samme made som vi var inde pad i afsnittet om forhandlings jiu-jitsu.

Der findes dog ogsa andre spgrgsmal

Enhver teori kalder pa en modteori, og det gaelder da ogsa i tilfaeldet med abne og
lukkede spgrgsmal. I bogen "Megasalg SPIN-strategien teori og praksis”
argumenterer Neil Rackham for, at opdelingen i 8bne og lukkede spgrgsmal er
unyttig, og at man i stedet kan fa succes med det han kalder SPIN-modellen. Ifglge
Rackham har hans iagttagelser af dygtige saelgere fagrt til udviklingen af fglgende
spgrgeteknik, som har til formal at stille dybdeborende spgrgsmal, sd en seelger kan
afdeekke kgberens behov:

Situationsspgrgsmal. I begyndelsen stiller seelgeren det Reckham kalder
situationsspgrgsmal. Det er spgrgsmal, der giver svar pa facts om kunden og
kan afklare, hvilken situation kunden stdr i nu. Det er f.eks. "Hvilken
forretning, driver De?” eller "Udvider eller indskraenker de produktionen?”

Problemspgrgsmal. Derefter gdr den erfarne saelger over til at stille
problemspgrgsmal, der, som ordet siger, har til formal at finde ud af, hvilke
problemer kunden har. Det er f.eks. "Hvordan fungerer Deres nuvarende
maskine?” eller “Er de tilfreds med deres nuveerende leverandgr.”
Spgrgsmalene afdaekker, hvor kunden har vanskeligheder eller er utilfreds, og
man kan finde ud af kundens underforstdede behov. Herefter kan szelgeren
ved et mindre salg ga over til at foresld kunden en Igsning. Men ved det store
salg, gar man videre til:

Indvirkende spgrgsmal, som har til formal at gore et problem, kunden maske
ikke opfatter som stort eller alvorligt nok, stort nok til at skride til en eller
anden form for handling, evt. et kgb af ens egne produkter. Det kan veere
spgrgsmal som: “Den maskine ma veere ret gammel, er der mere at afskrive
pd den?” eller "I har vel efterhdnden en del udgifter til reparationer?”
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e Nyttevaerdispgrgsmal. Nar kunden efter en raekke indvirkende spgrgsmal har
erkendt sit behov, er det tid for at foresld8 mulige Igsninger ved hjeelp af
spgrgsmal som: “Ville det hjaelpe hvis...?” og "Hvilken gevinst ser De ved
at...?”

Hvordan spgrgsmalene skal se ud er selvfglgelig afhaengig af, hvilken type af
forhandling man skal til - og det er ogsa det, der afggr om man vil bruge metoden
med tryk/traek og 8bne/lukkede spgrgsmal eller om man vil bruge Rackhams
metode. Rackham metode har dog den fare, at ndr man nér til de indvirkende og
nytteveerdispgrgsmalene vil det let afslgre sig, at det hele er en gang salgsteknik, og
at man irriterer modparten ved at starte med at stille interesserede spgrgsmal for
derefter at afslgre, at man kun interesserer sig for at saelge og ikke for den person,
man star overfor.

Det vigtigste i forhold til kommunikationen med modparten i en forhandling er, at
forberede en raekke spgrgsmal inden forhandlingsmgdet, som dels kan sikre, at der
er en god stemning pa m@det, men ogsa far afdaekket hvilke interesser modparten
har, og hvilke af dine egne interesser modparten er villig til at imgdekomme.
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Opsamling

Vi har gennem denne bog introduceret dig til ssmmenhangende teorier om
forhandling. Der har sikkert vaeret meget, du godt vidste i forvejen og forhabentligt
0gsa noget nyt. Fordelen ved at f& en sammenhaengende teori er, at det ggr dig
bedre til at taenke mere struktureret over sammenhangene mellem alt det, du gar i
en forhandling - eller oplever at andre ggr. Det giver dig dermed bedre muligheder
for at analyse, forberede, gennemfare og falge op pa dine fremtidige forhandlinger.

Men dine kompetencer i forhandlingsteknik skal i sidste ende udvikles i praksis. Det
er lidt ligesom at cykle, man kan ikke laere det bare ved at laese en bog. Din
fremtidige udvikling som forhandler afhaenger af din fremtidige praksis. Vi vil her
afslutningsvis pege pa nogle punkter for hvordan du kan arbejde med din
forhandlingskompetence.

Veer forberedt

Sgrg for at have teenkt forhandlingen godt igennem. Hvad er dine og modpartens
interesser? Hvilke informationer har du brug for at skaffe dig? Hvilke spgrgsmal skal
du have svar pé? Hvilken forhistorie/hvilke relationer har du og forhandlings-
parterne? Hvordan ser de problemerne?

Undersgg forhandlings struktur

Er der mulighed for en integrativ forhandling eller er forhandlingen rent distributiv?
Skal forhandlingen ses som en enkeltstaende foreteelse eller er der flere
forhandlinger med de samme forhandlingsparter?

Find og udvikl alternativer
Som omtalt under afsnittet BAF og Batna henter du (og modparten) i hgj grad jeres
relative forhandlingsstyrke i hvor gode alternativer I har til en indbyrdes

forhandlingslgsning. Sgrg derfor for at saette dig ind i modpartens BAF og sgrg for at
skaffe dig bedst mulige alternativer selv.

Veer parat til at forlade forhandlingen

Hvis ikke der kan nas en Igsning, der er mindst lige s& god som dit bedste alternativ,
sa veer klar til at ga fra forhandlingsbordet uden en Igsning. Der tabes meget ved
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forhandlinger, hvis man bliver fanget ind af lysten til at fa skabt en aftale.

Handter paradokserne

e Veardiskabelse overfor veerdideling. | forhandlinger er det vigtigt at huske at veere
opmaerksom pa savel muligheder for at skabe Igsninger, der giver bedre opfyldelse af
begge parters interesser (integrative aspekter) og samtidig arbejde pa den distributive
side af forhandlingen, hvordan far man bedst muligt tilgodeset egne interesser.

e  Adskil person fra sag. Husk fra afsnittet om hard og blgd forhandling at arbejde pa de
bedst mulige relationer til forhandlingsparterne uden af den grund at opgive at opna
I@sninger, der bedst muligt tilgodeser dine interesser.

e Fastholdelse af principper overfor fleksibilitet. Lige sa vigtigt, som det er i forhandlingen
at holde fast i de principper og mal, du har forberedt forud for forhandlingen, er det at
veere fleksibel og se nye muligheder, hvis og nar de dukker op.

e /[rlighed og abenhed overfor lukkethed. Som naevnt i afsnittet om forhandleradfaerd er
det vigtigt at arbejde for aerlighed og abenhed i forholdet mellem parterne. Det giver
mulighed for bedre forhandlingsresultater, der tilgodeser begge parters interesser.
Alligevel er du ngdt til at veere opmaerksom p3, at der nok er ting, som det ikke gavner
din sag, at du omtaler. Eller der kan vaere modparter, der bruger, hvad vi har omtalt som
beskidte kneb, og hvor du kan have behov for at forsvare dig ved at vaere mere lukket

o Tillid og mistillid. Paradokset her svarer lidt til det ovenfor. Pa den ene side galder det
om at skabe et tillidsfuldt samarbejde, hvor du ogsa bliver ngdt til at vise tillid til din
modpart. Pa den anden side skal du sikre dig, at den anden part faktisk er din tillid
veerdig — og ikke ggr tillidsfuldhed til naivitet.

Se det usete

Lige meget hvor godt du forbereder dig, vil der ofte under en forhandling dukke
noget op, som du ikke havde taenkt over. Pas derfor pa ikke at blive 13st fast af dine
forberedelser og principper, men vaer parat til at fange nye muligheder eller
perspektiver, hvis de dukker op.

Opbyg og fasthold dine relationer

Gode kontakter til dine forhandlingsparter er afggrende for, at de veelger at ga til dig
frem for andre og for viljen til 3benhed om interesser og anden information. Sgrg
derfor for bade fgr, under og efter forhandlingen at arbejde for at forbedre
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relationerne til dine forhandlingsparter. Bade nuvaerende og om muligt eventuelt
kommende

Beskyt dit omdgmme

Dine forhandlingsparters tillid til dig er essentiel for dine muligheder for at opnd gode
forhandlingsresultater. Men omdgmme og tillid er skrgbeligt, og hvis de fgrst er
skrammede eller gdelagte er det svaert at udbedre. S8 pas pa med at gd efter hurtige
Igsninger, hvis dit omdgmme derved kan tage skade.

Husk at rationalitet og retfaerdighed er relative

Hvad der synes rationelt eller fair er afthaengigt af den synsvinkel og den
forhdndsindstilling, man har. Som naevnt i forbindelse med analysemodellen er der
altid flere mulige mader at opfatte, hvad der er rimeligt i en given situation. S& pas
pa ikke at forvente at din modpart har samme opfattelse af rationalitet eller
legitimitet som du har, og tro ikke at din opfattelse er den eneste rigtige.

Fortseet med at leere

Som naevnt ovenfor: forhandling lzeres i en blanding af viden om teori, praktiske
erfaringer og analyse heraf. @v dig i at ga8 mere forberedt til dine forhandlinger og i
at analysere forhandlingerne efterfglgende.

@v dig i at udvikle de forhandlingssituationer, du kommer i. Vaelg bevidst at traene
nogen af de teknikker, du har i forvejen eller nogen af dem, vi har prasenteret her i
bogen. Analyser efterfglgende hvordan din indsats pavirkede forlgbet i
forhandlingerne.

Vend jaevnligt tilbage til teorien sa opdager du nye aspekter du kan tage fat pa.

Skab muligheder for at fa feed back og coaching pa din forhandlingsteknik
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