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STRATEGISKE OVERVEJELSER

1 Strategiske overvejelser

I Jyllands-Posten den 2. marts 2013 var der en artikel om, at musikkonservatoriet skulle

til at seelge ud af nogle af de instrumenter, som eleverne ikke leengere benyttede. Under
overskriften "Udsalg hos konservatoriet: Alt skal veek!” er der en omtale af, at "Det jyske
Musikkonservatorium” seelger ud af instrumenterne i depotet, fordi der ikke er eftersporgsel pa
dem fra de studerende. Der er saledes baekkener, trommeszet, guitarer og blokflgjter sat til salg
i den pageeldende weekend.

Vibeke Thorhauge Ryom, leder af produktion og lyd, bliver blandt andet spurgt om felgende:

Journalisten: "Hvis I virkelig er ved at drukne i gamle overfledige instrumenter, hvorfor kyler I
dem sa ikke bare ud i stedet for at bruge kraefter pa at saelge dem?”

Vibeke Thorhauge Ryom: "Det kan man ikke tillade sig med statens penge. En statsinstitution
kan ikke vaere bekendt at kgbe en masse ind og sa bare smide det ud. Hvis der er nogle, som
kan fa gleede af dem, og vi kan szelge dem til en pris, der ikke er konkurrenceforvridende, ma
det da veere en win-win-situation, hvor alle er glade. Dertil har vi nogle teknikere, som synes, at
det er meegtigt sjovt at snakke med de her, der kommer ind og nerder med instrumenterne. Sa
er det endda en win-win-win. Jeg er sikker pa, at det bliver en sjov dag. En festdag, forhabent-
ligt"

Win-win-begrebet meder vi overalt i medierne. Hvad der naermere ligger i win-win-filosofien er
beskrevet i kapitel 1.1.

Herefter folger i henholdsvis kapitel 1.2 og 1.3 en beskrivelse af begreberne BAF og "gensidig
afheengighed”. Det er to begreber, der kan hjeelpe dig til at vurdere, hvilken styrke du kommer
med - og hvilken du kan forvente modparten kommer med. I kapitel 1.4 defineres begreberne
standpunkter og interesser og behov. Her er ogsa en reekke eksempler, der viser, hvor meget
nemmere det bliver at finde holdbare lgsninger, nar de vigtigste interesser og behov bliver itale-
sat. En god forhandler skal ogsa kunne veere med til at skabe kreative lgsninger. Mere om det i
kapitel 1.5. T kapitel 1.6 finder du et forberedelsesskema. Det ligger ogsa pa bogens hjemmeside
www.forhandlingsteknik.dk Brug det til dine naeste forhandlinger - og oplev, hvordan det vir-
ker.
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1.1 Win-win-filosofien

Blev det en win-win-forhandling? Det sporger vi altid vores deltagere om, nar de har veeret
igennem en gvelse pa kurser i forhandlingsteknik. Og vi understreger, at felelsen af, om det har
veeret en win-win-forhandling, er subjektiv. Hvis processen har veeret darlig, kan et ellers godt
resultat blegne, ja vi kan ligefrem fole os snydt.

Nar vi forhandler, spiller vores holdninger en seerlig stor rolle. De pavirker de resultater, vi gar
efter og ever indflydelse pa den made, vi forhandler. Du overvejer sikkert, hvilke lasninger og
resultater du gerne vil komme tilbage med. Har du teenkt over, hvilke lgsninger og resultater
din modpart ensker at opna? Har du overvejet, hvordan I begge kan vinde?

Begge parter i en forhandling ensker at vinde. Vellykkede forhandlinger ender med noget,
begge har brug for. Hver gang en forhandler gar til et mgde med holdningen: Jeg skal vinde, og
jeg er ligeglad med min modpart, er der en risiko for sammenbrud eller

en kortsigtet losning.

Win-win-tankegangen giver

en synergieffekt

Der er mange fordele ved at arbejde med win-
win-tankegangen. Begge parter far mere ud af
forhandlingen, lesninger bliver, som nogle af de
efterfolgende eksempler viser, ofte mere krea-
tive — og nar begge parter er tilfredse, er der en
storre chance for, at de arbejder pa, at aftalen
fores ud i livet. De vil sandsynligvis ogsa veere
villige til at samarbejde ved en senere lejlighed.

Man kan stille spergsmalet? Hvordan kan jeg

fa et godt forhandlingsresultat med hjem, hvis jeg
tillader, at den anden part far imgdekommet sine
forventninger. Arsagen er, at vi tillegger vores
onsker forskellig veerdi. Det er derfor ofte muligt
for de to parter at opna et resultat, de kan vaere
tilfredse med. I vellykkede forhandlinger vil en
forhandler ofte opna noget, der er af stor veerdi
for vedkommende pa bekostning af noget, som er
knapt sa betydningsfuldt.
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Princippet om at give og modtage i en forhandling

For nogle mennesker har ordet kompromis en negativ betydning. For andre betyder "kompro-
mis” den nedvendige tagen og given, der finder sted i vores daglige omgang med andre men-
nesker. Normalt er det ikke muligt at fa noget uden at give noget. Der er altid en omkostning
eller en indremmelse, du ma give for at fa det, du ensker.

Mange gange kan man "gere kagen storre’, sa begge parter far mere ud af det, end det umiddel-
bart kunne se ud til. Andre gange kan man komme ud for at sterrelsen af den kage, forhand-
lingen drejer sig om, ligger fast. Her ma det, den ene part opnar, tages fra den anden. Her kan
man i bedste fald habe pa et rimeligt kompromis.

Det vil dog veere naivt at pasta, at sympati og dygtighed er tilstraekkeligt til at eendre en hvil-
ken som helst dyberegdende uenighed til et frugtbart samarbejde. Du kan mede harde for-
handlere, der betragter en forhandling som en kamp, hvor der kun skal veere en vinder, nemlig
vedkommende selv.




1.2 Hav et BAF i baghanden

De fleste mennesker har provet at indga en aftale og har senere fundet ud af, at de er blevet
snydt. Det kan der veere flere forklaringer pa. Maske er man blevet meget begejstret, maske er
det et tilbud "der ikke kommer igen". Det kan ogsa veere, at man folte sig presset til at accep-
tere forslaget, fordi man ikke oplevede, at der var andre muligheder.

For at undga urealistiske og darligt gennemtaenkte aftaler fandt to professorer fra Harvard,
Roger Fisher og William Ury pa begrebet BATNA. BATNA star for "Best Alternative

To a Negotiated Agreement”. Den danske oversattelse er BAF, Bedste Alternativ til en
Forhandlingslesning. BAF er en malestok, som du kan bruge til at vurdere, hvor godt dit for-
handlingsresultat tegner til at blive.

Lad os tage et eksempel. Du skal til lenforhandling. Hvis du har et andet job pa handen, har du
et BAF. BAF'en skal veere sa konkret som mulig. Det vil sige at i dette tilfeelde, skal du kende
den lon og de anseettelsesvilkar, virksomheden tilbyder. Der kunne vaere andre forhold inde-
holdt i BAF'en, for eksempel udviklingsmuligheder, geografisk placering og rejsedage. Hvis du
blot teenker: "Jeg kan altid fa et andet job” uden at have noget konkret, er det ikke et BAF. Sa

er det gnsketaenkning.

Det en nemmere at forberede sig til en forhandling, nar man har et BAF. Det bliver meget
nemmere at formulere, hvilket resultat du kan ga efter.

BAF'en giver mulighed for at vurdere de lgsninger, der kommer pa bordet under forhandlingen
i forhold til realistiske alternativer i stedet for - i veerste fald - et skud i tagen. Med et BAF i
baghanden forhandler du aldrig i blinde, og jo bedre dit BAF er, jo mere har du at forhandle
med. Hvis modpartens tilbud er bedre, end det du har som BAF, skal du sla til. Hvis tilbuddet
er darligere, kan du forhandle videre for at forbedre det eller veelge dit BAE.

Skal man afslgre sit BAF?

Det afheenger af den konkrete forhandling. I en lenforhandling er det sjeeldent en god idé. De feer-
reste ledere bryder sig om at blive presset pa den made. Du risikerer, at din leder blot siger: "Jeg
har ikke andre muligheder end at enske dig held og

lykke, hvis du vaelger at tage det andet job." WTAT“ =

[ andre situationer vil det veere helt naturligt at

sige: "Vi har indhentet en reekke tilbud og kigger

nu pa, hvilken leverander der bedst kan imede- it
komme vores gnsker.” Dermed ikke sagt, at man

sa behgver at veere mere konkret og leegge de

andres tilbud frem.
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Skal man spgrge ind til modpartens BAF

Hvis du sidder pa den modsatte side af bordet, og den anden siger: "Vi har indhentet flere
tilbud”, kan du jo altid forsege at sperge ind til de disse tilbud. Veer opmaerksom pa, at tilbud
sjeeldent er helt sammenlignelige. Det kan veere, at modparten har faet en lavere pris fra en
anden leverander. Til gengaeld er der maske nogle ydelser i dit tilbud, som ikke er med i de
andre tilbud. Der kan ogsa veere andre ting, der ikke er sa konkrete, der spiller ind. Maske er
kunden usikker pa, om den anden, der har givet pris, kan overholde leveringsbetingelserne. Sa
uden at modparten opfatter det som forher, kan du sperge ind til de andre tilbud og samtidig
fore samtalen over pa, hvilke interesser og behov der er vigtige for kunden at fa opfyldt. Hvis
kunden er usikker pa, om den anden kan levere varen, har vedkommende, som beskrevet i
neeste afsnit, sit tryghedsbehov i spil, og sa skal du tale til det. Og sa kan det godt veere, at kun-
den veelger at give mere for ydelsen hos dig, fordi dit tilbud samlet set imgdekommer kunden
interesser og behov bedre end de andre leveranderers tilbud.

BAF er en malestok, du En erfaren forhandler
kan vurdere enhver mulig arbejder altid hardt pa at
forbedre sit BAF.

aftale op imod.

Salg af lejlighed, et eksempel

I programmet Boligrivalerne, der blev sendt i foraret 2013, konkurrerer 3 ejendomsmeeglere om
at fa en lejlighed til salg. I en af udsendelserne drejer det sig om en 2-veerelses lejlighed i Valby.
Der er tale om en taglejlighed pa 63 m? fra 2008. Lejligheden har fritlagte bjeelker, 4 franske
altaner, flot kekken/alrum, et sovevaerelse og et forholdsvis stort badeveerelse. Alt fremstar nyt
og laekkert. Det er et par med en lille datter, der bor der og som kebte lejligheden fra ny af.
Med en datter pa et par ar er pladsen sa smat ved at blive for trang, sa nu vil parret saelge lej-
ligheden og kebe en storre bolig. Parret fortaeller indledningsvis, dvs. inden ejendomsmaeglerne
kommer pa besgg, at de haber pa at kunne fa 1.500.000 kr. for lejligheden.

Alle tre ejendomsmeaeglere er enige om, at der er forholdsvis fa lejligheder til salg af denne stor-
relse og type - og mange interesserede kabere. Alle tre vil meget gerne vaere den maegler, der
far lov til at seelge lejligheden. Alle er bekendt med, at der for nylig er solgt en lignende lejlig-
hed til 1.475.000 kr.

Den forste ejendomsmeegler vil seette lejligheden til 1.800.000 kr. Han mener, at den vil

blive solgt til en pris mellem 1.700.000 og 1.800.000 kr. Parret synes, at det lyder som en meget
hgj udbudspris, men ejendomsmeegleren er ikke i tvivl - han kan seelge den til minimum
1.700.000 kr.
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Den neeste ejendomsmeegler mener, at lejligheden skal seettes til 1.550.000 kr. Den realistiske
pris er 1.500.000 kr.,, og der skal vaere 50.000 kr. til at sla af pa prisen med.

Den tredje ejendomsmaegler oplyser, at der er en anden lejlighed, der ligner, til salg i omradet.
Den er sat til salg til 1.600.000 kr. Lejligheden har ligget nogle maneder pa nuvarende tids-
punkt og er fortsat ikke solgt. I stedet for at saette en pris foreslar han at saette lejligheden i
udbud.

Parret gar i teenkeboks. Hvilken meegler tror du, de veelger?

I udsendelsen ser vi mede nr. 2 med den forste ejendomsmeegler. Han naevner, at hvis han far
lejligheden til salg og seelger den for 1.800.000 kr., skal han have 71.000 kr. inklusive moms i
saleer. Hvis derimod prisen lander pa 1.700.000 kr., skal han have 50.000 kr. inklusive mom:s.
Parret synes, at det lyder af et hejt saleer - men det vil ejendomsmeegleren ikke give sig pa. Vi
herer desveerre ikke, hvad de to andre ejendomsmaeeglere skal have i saleer. Men det ender med,
at parret veelger den forste ejendomsmaegler.

Som den ene af to andre meeglere efterfolgende siger: "Parret valgte at ga efter at fa den hoje
pris. Og hvis de far den solgt til den pris, har de jo truffet en rigtig god beslutning. Det kan ogsa
veere, at det viser sig, at prisen er alt for hgj - det vil tiden vise.”

Konklusion: Parret valgte at undersege markedet og fa tre uafhaengige maeglere til at se pa
deres bolig. De skal stadig treeffe et (vanskeligt) valg, men de har haft et kvalificeret grundlag at
treeffe deres beslutning ud fra. Man kunne sagtens have argumenteret for et andet valg, men de
har ikke sagt ja i blinde.
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1.3 Gensidig afhaengighed

En deltager pa et kursus fortalte, at han dagen forinden
havde haft en forhandling med en leverander om en
stor ordre. Vores deltager kom fra et stort dansk firma.
Han havde ikke faet det igennem, han gik efter. Da han
kom fra et stort firma og var vant til at fa det, som han
gnskede, undrede det ham meget, at det ikke var lyk-
kedes denne gang. Han gnskede, at det var hans firmas
kebsbetingelser, der skulle veere geeldende for handelen.
Modparten enskede, at det var deres salgsbetingelser, der
skulle veere geeldende.

Vi spurgte: "Har du et BAF? Kan du kebe varen andre steder? Hertil
svarede vores kursist: "Nej, de er de eneste i verden, der har det, vi skal bruge”

Neeste spergsmal: "Er I en stor kunde hos leveranderen? Er der en afhangighed? Hertil svarede
vores kursist: "Nej, vi er en ganske lille kunde”

Sa var det, vi spurgte: "Hvorfor var det lige, at de skulle acceptere jeres kgbsbetingelser?” "Sjovt”,
svarede han: "Det spurgte de ogsa om.”

Vores kursist havde gjort preecis, som han plejede, nar han forhandlede. Det vil sige, han havde
kert en meget konkurrerende stil: "Jeg kommer fra et stort dansk firma, og vil I handle med

os - er det os, der saetter betingelserne.” Nu sad han imidlertid over for en leverander, der sad
meget sikkert i sadlen.

Efter kurset tog vi en snak igen - og spurgte: Hvad vil du gere anderledes naeste gang? Vores
kursist svarede: "Jeg tror, at en mere samarbejdende stil ville have givet noget. Der er mange
punkter bade i vores kgbsbetingelser og i deres salgsbetingelser. Og der er helt sikkert nogle af
betingelserne, der betyder mere for mig end for dem - og omvendt - som vi kunne have snak-
ket om. Jeg tror, at min konkurrerende stil fik dem til at give igen - og de vandt.”

Her var ingen afheengighed. Lad os tage et eksempel pa det modsatte. En tegnestue, der udferte
grafisk arbejde, havde en meget stor kunde, ja hele forretningen var faktisk baseret pa denne
kunde. Kunden var en stor organisation, der blandt andet hvert ar fik lavet en vigtig publikati-
on, der var fyldt med tegninger udfert af tegnestuens indehaver. Tegningerne var let kendelige,
fordi de havde en meget karakteristisk streg. Ingen af de to parter ville have glaede af at benytte
en konkurrerende stil med risiko for, at samarbejdet bred sammen. Samarbejdet fortsatte ogsa i
mange ar.
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1.4 Fra standpunkter til
interesser og behov

Isbjerget kan bruges som metafor for begreberne standpunkter, interesser og behov.
Standpunkterne er den del af isbjerget, der er synligt. Nedenunder ligger interesserne og beho-
vene. De er ikke umiddelbart synlige, men vigtige at fa kendskab til - og at mangvrere ud fra.
Du kan na rigtigt gode resultater ved at arbejde alene med interesserne, men dykker du endnu
dybere, nemlig ned i behovene, bliver det ekstra godt.

Begrebet "interessebaserede forhandlinger” kender mange, blandt andet fra Roger Fischer og
William Urys bog, Fa "ja” nar du forhandler. Her i bogen gar vi imidlertid dybere i analysen.

Standpunkter
Ofte er det standpunkterne, der forst kommer ud af munden pa folk, for eksempel.: "Jeg vil
ikke betale mere end 10.000 kr. for den komponent.” eller "I skal kunne levere med to dages
varsel”. Standpunkter er ofte meget konkrete. Alle har en interesse i at varetage deres
interesser og behov, men det er som oftest nemmest at kere frem med

standpunkterne.

Interesser

Vi afdaekker interesser, nar vi gar bag om et stand-
punkt og stiller spergsmal som: "Hvad er baggrun-
den for, at du har valgt mig til opgaven?”

Nogle gange kan man ogsa sperge direkte: "Hvad

er dine vigtigste interesser?”

En interesse er typisk noget uhandgribeligt. En inte-
resse kan saledes vaere: opna en pris der er ekonomisk
forsvarlig, foretage en arbejdsfordeling som alle parter
kan leve med, opna gkonomisk tryghed, gore kunden
tilfreds, overholde aftaler etc.

Behov
I denne bog tager vi udgangspunkt i Maslows behovspyramide.
Nar en lagerchef bliver bekreeftet i, at en leverance kommer
rettidigt frem, far vedkommende daekket sit tryghedsbehov. Nar

en medarbejder far opfyldt et enske om mere udfordrende arbejdsopga-

ver, far han eller hun opfyldt sit anerkendelsesbehov og sit selvrealisationsbehov.

Behovene er drivkraefterne bag vores handlinger, for eksempel at fa mad og drikke, at fole tryg-
hed, at fa daekket sit kontaktbehov, at fa anerkendelse, at blive respekteret, at realisere sig selv.
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Her folger nogle eksempler, der viser, hvorfor det giver god mening at beskaeftige sig med
standpunkter, interesser og behov.

Byggesag, et eksempel

En bygherre har netop entreret med et byggeselskab/hovedentreprener. Bygherre er et aegte-
par, der skal have renoveret og udvidet det eksisterende hus fra 108 m? til 230 m* Derudover
er der 36m? keelder - ogsa disse kvadratmeter skal renoveres. Og her kommer vores case ind.

Kelderen er noget af det forste, som byggeselskabet gar i gang med. Keelderen bestar af 4 min-
dre rum og en lille forgang. De fire rum skal sendres til tre og besta af henholdsvis et vaske-
rum/bryggers, et arkiv og et veerksted.

Det eksisterende kaeldergulv er af beton - stegbt direkte pa jorden. Opgaven for jord- og beton
entreprengren/underentreprengren er blandt andet at fjerne det eksisterende gulv og grave
minimum 25 c¢m leengere ned og isolere. Desuden skal der leegges varme i gulvet i det sterste af
de tre rum, nemlig det nye bryggers.

Pa det forste byggemede har bygherre understreget, hvor vigtigt det er, at den aftalte lofthgjde

overholdes. Af tegningen fremgar, at den skal veere 2,08 m. Underentreprener siger: "Jeg regner
med, at jeg kan give dig 3-5 cm ekstra i hgjden uden beregning, uden at vi lgber ind i, at vi skal
til at understgbe ydermurene.” Det synes, bygherren lyder fint.

Der bliver gravet og lagt varmeslanger, og
sidst pa ugen er gulvene stobt feerdig. Fredag
eftermiddag, efter at handvaerkerne har for-
ladt byggepladsen, kigger bygherre pa resulta-
tet og undrer sig over, at der virker sa trykket
i keelderen. Tommestokken findes frem, og
bygherre konstaterer, at der er 1,99 m i loft-
hgjde. Dertil kommer, at der skal leegges en
flise, hvor der sa gar yderligere 1-1% cm fra,
sa lofthgjden ender med at blive 1,97-1,98 m.

Bygherren ved, at retten er pa hans side, men
det er alligevel eergerligt. Som et led i forbe-
redelsen kigger bygherren pa standpunkter,
interesser og behov, ikke kun sine egne, men
ogsa modpartens.
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Oversigt over standpunkter og interesser i casen
Bygherre Underentreprengr
Standpunkter | Det fremgar af tegninger og I ma leve med fejlen, men far
byggebeskrivelse, at lofthgjden i selvfolgelig en kompensation.
keelderen skal veere 2,08 m. Nar det ikke kan veere anderle-
Jeg har understreget pa et byg- des, retter vi det.
gemede, at det er af stor betyd-
ning, at vi far den enskede loft-
hgjde.
Interesser At fa en keelder der er lys og At kunden generelt er tilfreds
venlig - herunder en ordentlig med udferelsen.
lofthejde. Fa lgst problemet konstruktivt.
Fa lgst problemet konstruktivt. Have et godt forhold il bygherre
Have et godt forhold til under- og hovedentreprener.
entrepreneren og hovedentre- Minimere omkostningerne til at
prengren (De er forst lige gdet i rette fejlen.
ed byggeprojektet).
e EESE ) At kunden har tillid til, at under-
Undga at underentrepreneren entreprengren kan lgse opgaven
far uforholdsmeessigt store udgif- og ikke hele tiden laver fejl.
ter med at rette fejlen, da han
sa sandsynligvis vil forspge med
alle midler at fa pengene ind pa
anden vis senere i forlgbet.
Behov Selvrealisation Anerkendelse.
(Realisere dremmehuset). Tryghed
Anerkendelse. (At uoverensstemmelser kan
Tryghed lgses konstruktivt).
(At uoverensstemmelser kan
lgses konstruktivt, og at det er
den rette underentreprener til
opgaven.)
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Mandag morgen tog bygherre en snak med underentreprengren. Begge blev hurtige enige om,
at det var en eergerlig fejl. Det ville veere et stort arbejde at hugge gulvet op igen, og sandsyn-
ligvis ville varmeslangerne blive beskadiget, og dermed skulle de ogsa udskiftes for underen-
treprengrens regning. Herefter naevnte bygherren sin vigtigste interesse, nemlig at fa en lys og
venlig keelder og det forte videre til en snak om underentreprengrens interesser. Undervejs blev
behovene ogsa italesat.

En neerliggende lesning som ofte anvendes i byggebranchen, var, at bygherre fik kompensation
for fejlen. Men den lgsning imedekom ikke dremmen om en lys og venlig keelder. Flere gange
under snakken kom spergsmalet "Kan vi finde pa noget kreativt?” og pludselig var lesningen
der. "Man kunne fjerne det eksisterende gipsloft.”

Kort fortalt var renovering af loftet ikke med i projektet oprindeligt. Der var tale om et gam-
melt gipsloft. Underentrepreneren mente imidlertid, at hvis man fjernede det og fritlagde de
gamle bjeelker, kom der ekstra lofthgjde.

Aftalen bley, at lofterne blev revet ned uden beregning, i alt 36 m* Der blev sat nye gipslofter
op mellem bjaelkerne, og bygherre betalte materialeudgifterne til dette. Bygherre fik i sidste
ende en endnu flottere keelder, og underentrepreneren fik rettet op pa fejlen uden de store
udgifter.

Processen er vigtig

Et er resultatet - noget andet er processen. Nogle gange kan vi godt objektivt fa et godt resultat,
men alligevel fole at resultatet ikke var seerligt godt. Det haenger sammen med processen. Her
gik begge parter fra forhandlingen med en god fornemmelse, fordi forhandlingen havde veeret
problemlasende, og begge havde faet imgdekommet deres vigtigste interesser og behov.

Synligger de falles interesser

DA HAR v —80-90 % er flles

Som analysen i byggesagen viser, er der mange feelles

Jo iﬂ M interesser i eksemplet. Forskning viser, at i langt de fleste
’ ME ﬁ tilfeelde er 80-90 % af interesserne i en forhandling feelles.

Problemet er bare, at i mange forhandlinger taler man slet
ikke pa interesseniveauet, men sidder og argumenterer frem
og tilbage og "smider” standpunkter i hovedet pa hinanden. I
eksemplet med byggesagen ville en standpunktsforhandling
sandsynligvis ende med, at den ene - maske begge parter

- gik skuffede fra forhandlingen og i veerste fald skulle igen-
nem en voldgift for at fa lukket sagen.
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Kend dine og modpartens behov

- kan de pataenkte Igsninger imgdekomme dem?

Kort fortalt er tanken i Maslows behovspyramide, at vi alle har behov for noget at spise og
drikke, for frisk luft mv. Nar vi har faet opfyldt det behov, kan vi begynde at teenke p3, at fa
vores behov for tryghed opfyldt. Derefter folger behovene for kontakt med andre mennesker
og derefter behovet for at fa anerkendelse. Toppen af behovspyramiden udgeres af behovet for
selvrealisation. Det er individuelt, hvor store de enkelte behov er, og det varierer ogsa fra situa-
tion til situation.

FYSISKE BEHOV
hAD 0G DRIKWE
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Nar vi anvender Maslows behovspyramide ved forhandlinger, skal tankegangen hele tiden ses i
forhold til de lesninger, som kommer op under forhandlingen. Imgdekommer lgsningen vores
fundamentale behov set i forhold til den virksomhed eller organisation, vi repreesenterer.

Forestil dig en privat forhandling. Et par skal giftes og holde deres livs fest. De gar meget op i
leekker mad og vil gerne servere en rigtig gourmetmiddag for geesterne. De har faet anbefalet
en kok og tager en snak med vedkommende om deres gnsker. Her kunne man forestille sig
flere behov i spil. Tryghedsbehovet - kan kokken leve op til vores krav. Anerkendelse - vil vi
via kokkens bidrag fa den anerkendelse, vi gnsker fra vores geester. Selvrealisation - kan kok-
ken levere noget ud over det seedvanlige. Hvis kokken formar at tale til de tre behov, er der en
vis sandsynlighed for, at han eller hun far opgaven.

Lad os tage et andet eksempel. Forestil dig en chef, der fortaeller en medarbejder, at hun frem-
over skal arbejde hjemmefra og kun komme ind pa kontoret et par gange om maneden til
nogle statusmgder. Hvis medarbejderen har et stort kontaktbehov, vil hun sandsynligvis ikke
synes, at det er nogen fantastisk lesning - med mindre kontaktbehovet daekkes rigeligt pa
anden vis.

Et behov, der stort set altid er i spil, er behovet for anerkendelse. Uanset om det er en forhand-
ling om opgavefordeling, en reklamation eller en kgb-salgssituation, vil begge parter sandsyn-
ligvis have et behov for anerkendelse efterfelgende. At f.eks. en chef eller kolleger efterfolgende
siger: "Det var et flot resultat”. Sa taenk pa, at din modpart skal kunne komme tilbage til sin
organisation og fa anerkendelse. Du kan maske give din modpart noget, der betyder meget for
ham eller hende, men som ikke koster dig noget seerligt.

Kigger vi pa en lonforhandling, kunne man sagtens forestille sig, at medarbejderen har savel
tryghedsbehov, kontaktbehov, anerkendelse og selvrealisation i spil. Og desto mere lederen kan
imedekomme medarbejderens basale behov via lgsningerne under forhandlingen, desto nem-
mere vil forhandlingen forlgbe. Der vil vaere forskel pa, hvilke behov der vaegter mest. Forestil
dig en person, der er meget karriereorienteret, og som ser livet som en lang personlig udvikling.
Her vil det veere vigtigt at tale til behovet for selvrealisation, men stadigveek ogsa huske at tale
til de gvrige behov.

En anden situation kunne veere den forholdsvis nyansatte, der maske har haft sveert ved at fa
fodfaeste pa jobmarkedet. Her er behovet for selvrealisation maske ikke i spil. Her vil det sand-
synligvis i ferste omgang vaere tryghedsbehovet, der er vigtigst at fa imedekommet.
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Sadan finder du frem til modpartens

interesser og behov

Forbered dig grundigt!

Forbered dig grundig til forhandlingen
blandt andet ved at lave en oversigt over
de standpunkter, interesser og behov, som
du og modparten har. Modpartens stand-
punkter og interesser ma du i sagens natur
basere pa et skon.

Mange gange er det en veeldig fordel at
involvere for eksempel en kollega som
sparringspartner i forberedelsen.

Kom pa bglgelaengde med mod-

parten

Nar medet begynder, er det vigtigt at lobe
forhandlingen i gang og skabe et konstruk-
tivt klima. Der er maske nok problemer,
men I er her for at lgse dem, ikke for at
kaste mudder i hovedet pa hinanden. Se
mere i kapitel 2.

Demonstrer vilje til at gore
rede for dine egne interesser og
behov

Herefter folger den nok svaereste fase i
en forhandling. Nemlig afdeekningen af
modpartens interesser og behov. Forsog

at lukke op ved at forteelle modparten
om nogle af dine interesser og behov, og
tjek via spergsmal, om modparten ser
de samme feelles interesser i sagen. Hvor
meget du kan tillade dig at lukke op
afhaenger af modparten og den konkrete
forhandling. Her ma du bruge din intui-
tion.

Jo mere energi I leegger i denne fase, jo
nemmere glider resten af forhandlingen.

Resten af forhandlingen kan I sa koncen-
trere jer om at finde kreative lgsninger,
der gor begge parter til vindere. Giv der-
efter noget, der ikke koster dig ret meget,
men betyder meget for din modpart - og
omvendt! Se mere i kapitel 3.
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@konomiafdelingen, et eksempel

En gkonomiafdeling har gennem leengere tid haft et stort arbejdspres. Fra naeste maned er
ansat en ekstra medarbejder. Arbejdsopgaverne er komplicerede, det tager seks til otte mane-
der for en ny medarbejder er effektiv. Ingen af de seks erfarne sagsbehandlere vil patage sig
opleeringen af den nye medarbejder. @konomichefen har umiddelbart taenkt sig at bede en af
medarbejderne, Caroline, om at patage sig opgaven og samtidig reducere hendes sagsbehand-
lingsopgaver med 50 %. Han kunne sige til Caroline, at det slet ikke er til forhandling, men

han vil gerne finde en lgsning, som bade Caroline og resten af afdelingen synes er i orden.
Derfor forbereder han en forhandling med hende. Inden forhandlingen overvejer han sine egne
og Carolines standpunkter, interesser og behov.

@konomichefen bliver opmeerksom pa, at hans og Carolines standpunkter er forskellige og van-
skelige at na til enighed om, men at de har flere feelles interesser: At fa nedbragt arbejdspuklen,
et godt arbejdsklima, et gensidigt godt forhold, bevare Carolines gode arbejdsindsats, en fair
beslutning, at den nye medarbejder hurtigt bliver effektiv og feler sig godt tilpas.

Deres behov er i dette eksempel de samme. Det betyder ikke, at behovene kan blive tilfreds-
stillet ved de samme beslutninger og handlinger, men at gkonomichefen ma sikre sig, at begge
parters behov i videst mulig omfang tilgodeset.
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Oversigt over standpunkter og interesser i casen
@konomichefen Caroline
Standpunkter | Caroline har kvalifikationer tilat | Jeg har nok i min nuvaerende
opleere den nye. arbejdsmeengde.
Hun far reduceret sin sagsmeeng- Det kunne lige sa godt veere en
de med 50%. af de andre.
Det er en del af Carolines arbej- Det er ikke en del af mit arbejde.
de at medvirke til at opleere nye. | per hurde betales ekstra for den
Jeg har retten til at lede og for- slags arbejde.
dele arbejdet. @konomichefen kan selv patage
sig opgaven.
@konomichefen har retten til at
lede og fordele arbejdet.
Interesser At fa opleert den nye pa betryg- At have en rolig og acceptabel
gende vis. arbejdsmaengde indenfor normal
Hurtigst muligt at f& nedbragt arbejdstid.
arbejdspuklen. At medvirke til fa nedbragt
At den nye hurtig bliver effektiv arbejdspuklen hurtigst muligt.
og velmotiveret. At kunne passe sit job i fred og
At Caroline er motiveret for ro.
opgaven. At have et fornuftigt forhold til
At fastholde hendes gode og sta- chefen og kollegerne.
bile arbejdsindsats. At blive opfattet som fair af de
At fa genskabt det gode arbejds- andre kolleger.
klima.
At beslutningen om, at Caroline
skal patage sig opgaven, opleves
som rimelig og fair i afdelingen
Behov Tryghed Tryghed
Anerkendelse Anerkendelse

Nar vi taler interesser, bruger vi begrebet " feelles interesser”. Feelles interesser letter forhandlingen.

Det er ikke tilfeeldet med behovene. Behovene kan sagtens veere forskellige, uden at det gor for-
handlingen mere kompliceret.
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1.5 Gor kagen storre
- bring mange bolde i spil

Teenk pa en af dine kommende forhandlinger eller en forhandling, det kunne vaere interessant
at se tilbage pa. Kunne kreativiteten have faet vinger?

Notér, hvilke bolde du kan eller kunne have bragt i spil. Lad dig inspirere af de to efterfelgende
eksempler.

Eksempel: Trykning af brochure
Forestil dig et firma, der skal have udarbejdet en brochure. Der er en intern tekstforfatter og en
intern grafiker - kun selve trykningen skal forega eksternt. Her er et bud pa, hvilke bolde der
kan bringes i spil.

* Billigere papir

* Laengere leveringstid

¢ Tkke kachering pa forsiden

* Eventuelt, kun sort/hvid og ikke farver

* Reduceret sideantal

* Selv hente oplaget hos trykkeri

* Selv levere fotos og ikke kebebilleder med royalty

* Fa brochuren produceret, nar trykkeriet har "lavsaeson”.

Eksempel: Kgb af bolig

Forstil dig, at du skal kebe bolig.

Her er et bud pa nogle af de ting, der kan bringes i

spil ud over prisen.

* Tidspunkt for overtagelse

* Overtagelse af mabler eller andet bohave

* Rengeringen ifm. overtagelse

» Maske ligger der et arkitektforslag pa en eendring/
udvidelse af boligen som kan overtages.

 Udbedring af forhold fra tilstandsrapporten. ({

Fortseet selv.



1.6 Den professionelle forberedelse

Du skal vaere 4 godt forberedt,
at du kan gribe det uventede,
0g bruge det konstruktivt.

For at lette forberedelsen har vi udarbejdet et forberedelsesskema, der tvinger dig til at teenke
rundt om forhandlingen - ikke kun pa dine egne mal og eventuelle indremmelser, men i lige sa
hgj grad pa din modparts.

Den forhandler, der forbereder sig grundigt, gar til en forhandling med storre sikkerhed for at
na sit mal. Ved at analysere bade ens egen situation og modpartens er der sterre chance for at
eventuelle overraskelser kan bruges positivt. Nar parterne skal til at revurdere deres situation
og vurdere konsekvenserne af den anden parts lesningsforslag, oplever man virkelig fordelen
ved at have gjort et grundigt forarbejde.

Det giver god mening at have vurderet, hvad du ensker, og hvad du er villig til at give afkald
pa, hvor store indremmelser du kan give, og hvor du ikke er villig til at give keb.
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Forberedelsesskema
Eget / Egne: Modparten:
Standpunkter: Standpunkter:
Hvilke fakta og (tilsyneladende ufravige- Huvilke fakta og (tilsyneladende ufravigeli-
lige) krav har du/organisationen? (F.eks. ge) krav har din modpart/organisationen?
pris og tidshorisont).
Interesser: Interesser:
Hvilke interesser har du? Hvilke interesser har din modpart?
Behov: Behov:
Hvilke behov vil du gerne have imede- Hvilke behov, tror du, er vigtige for din
kommet? (Selvrealisation, anerkendelse, modpart?
samhgrighed, sikkerhed og/eller fysiske
behov).
Har du et BAF? Tror du din modpart har et BAF?
Hvis nej: Kan du skaffe et?
Huvis ja: Kan det gores bedre?

Er der en gensidig afhaengighed mellem dig og din modpart?

Er din modpart under pres, eksempelvis politisk, tidsmeessigt eller gkonomisk?

Hvad er dine steerkeste kort? Hvad er modpartens steerkeste kort?
Har du mandat til at afslutte aftalen? Tror du modparten har mandat til at
Hvis ikke, hvem er sa beslutningstager? afslutte aftalen?

Hvis ikke, hvem er s& beslutningstager?

Hvilke indremmelser er du villig til at give? Hvilke indremmelser, tror du modparten
Hvor vil I veere uenige? vil give?

PS Nadr der stdr "du” eller "din modpart” i forberedelsesskemaet skal det forstds som du/organi-
sationen, som du repreesenterer og tilsvarende modparten/ organisationen som vedkommende
repreesenterer.
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Idéer og forslag til lasninger, der tilgodeser begge parters interesser og behov:
Hvilke "bolde” vil have storst vaerdi for din modpart?

Forslag til dagsorden:

Beregninger, konsekvenser, alternativer mv.:

Hent skemaet pd www.forhandlingsteknik.dk
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1.7 Forhandling om forhandlingen

Lidt populeert sagt er der altid to forhandlinger. En forhandling om hvor og hvordan forhand-
lingen skal finde sted - og sa selve forhandlingen.

(€

1. Hvor skal forhandlingen finde sted ARl
- tidspunkt, sted og lokale?
1
Tidspunkt ..HI- v
Veelg forhandlingstidspunktet med omhu, sa du er i RAHANDLINEEN
stand til at mede frisk og udhvilet. FAHANDLING OM
FORHANPLIMAER

Sted E 2

Stedet kan have stor betydning for forhandlingen. Normalt er det salger hos keber, eller hos
den der har udbedt sig forhandlingen. Umiddelbart er det en fordel at veere pa hjemmebane.
Det er nemt at skaffe yderligere oplysninger, smutte ud og hente yderligere materiale osv. Pa
den anden side kan du fa vigtige oplysninger om modparten ved at se virksomheden, kontoret
og medarbejderne.

Lokale

Umiddelbart er et lyst og venligt lokale altid at foretraekke. Tjek inden forhandlingen, om der
er de nedvendige hjeelpemidler f.eks. en pc og projektor - alt afhaengig af medets karakter.
Bordopstillingen er et kapitel for sig selv, specielt hvis der skal flere deltagere med fra begge
sider. Skal forhandlingsparterne sidde overfor hinanden med risiko for skyttegravskrig, eller
skal forhandlingsdeltagerne placeres mere eller mindre tilfeeldigt? Hvad med selve bordet - skal
bordet vaere rundt for at understrege, at alle deltager pa lige niveau, eller skal bordet veere rek-
tanguleert med veerten for bordenden?

Hvis I kun er to deltagere i forhandlingen, vil det veere mest naturligt at placere sig overfor
hinanden. Mange foretraekker dog at sidde skrat over for den anden, fordi det giver en mere
naturlig ejenkontakt, hvis man ikke kender den anden part pa forhand.

2. Hvem skal deltage fra de involverede parter?

Skal du mede op alene eller ssmmen med en kollega? Skal der seerlige eksperter med, f.eks. en
byggesagkyndig, en jurist, en revisor, en ...? Hvem stiller modparten med? Det er en god idé

at lave research om modparten. Maske har dine kolleger tidligere forhandlet med modparten,
maske kan du ad anden vej skaffe dig nogle nyttige oplysninger.

Overvej ogsa, hvordan du kan fa en god kontakt til den anden part med det samme, sa grund-
laget for en win-win-forhandling er til stede fra starten af.

3. Hvilket materiale skal der forhandles ud fra?
Ligger der nogle seerlige guidelines, der skal forhandles ud fra?
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4. Hvilke tidsfrister er der?

Hvor presserende er et eventuelt resultat? Hvis tiden er vigtig for den ene part, kan modpar-
ten udnytte det til sin fordel, fordi den anden ensker en hurtig afslutning pa forhandlingen.
Tidsfrister handler ikke kun om levering, det kan f.eks. ogsa veere betaling. For du gar til en for-
handling, sa stil dig selv felgende spergsmal:

* Hvilke aktuelle tidsfrister er der?

* Er det tidsfrister jeg/vi selv har palagt os, eller har andre besluttet dem?

* Er tidsfristerne realistiske?

* Kan jeg eendre dem?

Hvilke tidsfrister gver indflydelse pa den anden part?

Pa hvilken made kan jeg udnytte tidsfristerne til min fordel?

5. Er der omrader, der ikke kan forhandles?

Pas pa her: Selv om et emne tilsyneladende ikke er til forhandling, sa viser det sig ofte, at
pastanden "Alt kan forhandles” holder. Pa den anden side skal du ikke udfordre alt - sa ender
modparten med at blive irriteret.

6. Skal der sendes en dagsorden ud pa forhand?

Du kan veelge at sende et forslag til dagsorden ud inden medet og bede om at fa kommentarer
og rettelser. Det vil bade vaere professionelt og ikke mindst fair overfor den anden part. Det er i
gvrigt forbavsende, hvor ofte den anden part godkender dagsordenen uden eendringer.

Til visse forhandlinger vil man ikke udsende dagsordenen pa forhand, men vente til selve
medet med at afstemme forhandlingspunkterne. Det afthaenger af den valgte strategi. Du ber
dog altid have gennemteenkt forhandlingsforlebet og minimum have et udkast til dagsorden
med til medet. Laes mere om dette i kapitlet 3, Selve forhandlingen.

Hvilke punkter skal forhandles forst?

Dagsordenen bgr indeholde alle de punkter, man vil diskutere, opstillet i den raekkefolge de
skal forhandles. Dvs. dagsordenen er et vigtigt strategisk veerktej. Den, der seetter dagsordenen,
har en steerk udgangsposition i forhandlingen. Ofte vil det veere bedst forst at tage de punkter,
der er mindst spraengstof i. Derved er der mulighed for stille og roligt at opbygge tilliden hen
igennem medet, inden man nar til de vanskeligste forhandlingsemner. Pa den anden side kan
det skabe irritation, hvis der er store problemer, og den ene insisterer pa forst at drefte forhold,
som den anden ser som bagateller.

Samlet pakke eller smabidder?

Det er ogsa veerd at overveje, hvor meget dagsordenen skal brydes ned. Nogle gange vil de
enkelte forhandlingsemner gribe sa meget ind i hinanden, at det vil vaere mest hensigtsmaessigt
at behandle dem under et, som en samlet pakke, f.eks. pris, transport og installering. Hvis seel-
geren seetter prisen hejt, kan keberen sige: "Sa gar jeg ud fra, at transport og installering er med
i prisen”.
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Resumé

* [ win-win-filosofien ligger at ved at forsta hinandens gnsker og preve at imgdekomme
dem, kan man ofte skabe bedre resultater end ved en mere konkurrerende adfeerd.
Den samarbejdende stil forbedrer ogsa relationerne parterne imellem. Og begge parter
foler sig sandsynligvis mere forpligtet af resultatet.

* BAF er "Bedste Alternativ til en Forhandlingslesning”, hvis I ikke kan blive enige.
BAF'en giver dig et udgangspunkt, du kan vurdere dine forventede resultater i for-

handlingen op imod.

* Ligesom BAF'en er "Den gensidige afhaen-

gighed” et udtryk for, hvor steerkt du star
i forhandlingen. Er der ingen afhaengig- (,
hed, star du svagere, end du ger i de til- sm KENM p
: IN

feelde, hvor der er stor afheengighed.

* Standpunkter, interesser og behov er tre mmﬂm 'mms{

begreber, der pa hver deres made beskri- M Bemv

ver, hvad vi gar efter i en forhandling.

Det gaelder om at komme om bag ved = le Gﬂﬂ' Jﬁﬂ

standpunkterne og i stedet arbejde pa at .
imgdekomme hinandens interesser og p | NE %NE ?
behov. I langt de fleste forhandlinger er
80-90 % af interesserne sammenfaldende.
Har vi forst set det, bliver det nemmere

at finde gode losninger, der tilfredsstiller TT
begge parter.

* At "gore kagen sterre” betyder, at man bringer flere ting i spil end f.eks. blot prisen.
Ved at udvide forhandlingen med flere elementer, bliver der flere knapper at skrue pa.
Den ene part kan derved give noget, som ikke koster seerlig meget, men som har stor
veerdi for modparten - og omvendt.




