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FORORD

Som fagperson, befinder du dig i et samfund, der stiller nye krav til det at arbejde
sammen af den simple grund, at de udfordringer vi star over for, bliver mere og mere
komplekse. Ingen kan Igse udfordringerne selv — regeringen kan ikke, markedet kan
ikke, organisationer kan ikke og borgerne kan ikke. Men vi befinder os i en ny tid.
Institutioner kan ikke laengere tage for givet, at de har magt; borgere vil have
indflydelse pa deres egne omgivelser; mere og mere information er tilgaengelig for
alle; og der kraeves gennemsigtighed bade i forhold til regering og virksomheder.
Komplekse problemstillinger kraever mere kreativitet, hvis der skal findes en god og
anvendelig lgsning.

Dette kreever en anderledes made at forhandle pa. En tilgang, der har til formal at
finde lgsninger med nye partnere i unikke situationer i forskellige kontekster. Dette
geelder savel store som sma problemstillinger — fra omlaegning af energisektoren til
treebeplantning. Forhandlingsmetoden Connective Negotiation hjeelper dig med at
finde lasninger, som tager udgangspunkt i de involverede parters interesseomrader
og som skaber (mer)veerdi for alle. En Igsning, som man sammen kan implementere
og som leegger fundamentet til baeredygtige partnerskaber i fremtiden.

“Vi har arbejdet for den bedst mulige Igsning — andet var ikke muligt”. Den saetning
hgres ofte, nar en forhandling er afsluttet. Men er det sandt? Er der en “vinder” og en
“taber”? Eller er der et kompromis, som alle kan leve med, men som ingen for alvor er
tilfredse med? For P2, er en forhandling kun en succes, hvis der rent faktisk sker en
forandring, at der sker en fornyelse og noget kan szettes i gang. Det kan ske ved, at
parterne anvender Connective Negotiation tilgangen pa en bzeredygtig made og
under hensyntagen til de feelles fordele. For at ggre dette, m& arbejdet tage
udgangspunkt i en reekke essenser og trin.

Held og lykke!
P2 Team Connective Negotiation



. HVAD ER CONNECTIVE NEGOTIATION?

Connective Negotiation er baseret pa Mutal Gains Approach (MGA) tilgangen og
proces management. MGA tilgangen er udviklet pa Harvard University og
Massachusetts Institute of Technology (MIT). | Holland er dette forklaret og udfoldet |
bogen “Het kan wel!” af Frans Evers og Larry Susskind. Hos P2 har vi kombineret
MGA med tilgangen til processer under Connective Negotiation.

Formalet med Connective Negotiation er, at interessenter kommer frem til en brugbar
aftale, som har mere veerdi for dem end ingen aftale. Derudover, er processen
kendetegnet ved gennemsigtighed og etablering af steerke partnerskaber, der raekker
ud i fremtiden.

I Connective Negotiation

>

Kan parterne ved bordet og proceslederne aldrig
pa forhand love, at de vil lykkes. Men deres
intention er at na en aftale, og de ger alt, hvad der
star i deres magt for at ggre det muligt

@ger du chancen for et succesfuldt forhandlings-
resultat

Er forhandlingsprocessen designet i feellesskab og
den er foregaet med gennemsigtighed

Forhandler parterne, fordi de ved, at de har behov
for de andre for at na deres mal

Veelger parterne bevidst denne tilgang ved forhandlingsbordet

Er fokus, ogsd gennem processen, pa implementering. Pa denne made forhindrer
du, at selve aftalen bliver det endelige produkt.




Il. PROCES MANAGEMENT TILGANGEN

Fra idé til resultat

> Var det ikke en god idé? Selv ledelsen troede, at det var. Vi har overvejet alt og
alligevel ... Hvorfor gik det ikke?

> Vi har udviklet en vision sammen. Alle stattede den, der var entusiasme overalt.
Alligevel sker der intet! Hvordan kunne vi have gjort dette pa en anden made?

> Hvordan far vi alle til at st sammen om implementeringen af vores gode plan?

Alle disse spargsmal handler om det samme: Hvordan far du disse idéer til at
fungere? Det er spgrgsmal med mange forskellige synspunkter pa en lgsning, hvor
parterne endnu ikke er organiseret (eller kun uformelt), men de er enige om, at der er
et problem, og der er idéer og muligheder. Konflikter mellem parterne kan let opst3,
da alle er i forskellige faser af udviklingsprocessen. Den ene har en abstrakt idé i
hovedet, den anden har allerede et design. Parter er ofte ude af stand til at realisere
en lgsning og samle andre omkring dem. Nogle ser initiativet som risikabelt og
beslutter at droppe fra. Det at arbejde med en project management metode eller
improvisation, viser sig ikke at veere lgsningen pa disse problemer, men hvad kunne
sa veere lgsningen?

Processtyring ser ud til at vaere en god tilgang til at udvikle en idé, nar mange parter
er involveret, og beslutningsprocessen stadig er uklar: den fuzzy front-end'. Det er en
anden made at taeenke og arbejde pa, der ogsa har sine egne feerdigheder og
veerktgjer.

Forhandling er en szerlig form for en proces: en forhandlingsproces. Sammen med en
anden part eller parter praver du trin for trin at komme frem til en Igsning, hvor du kan
sige "JA" til sidst. Dette handler om at udvikle idéer omkring en eller flere
problemstillinger. Netop derfor er metoden til processtyring en del af Connective
Negotiation; den kan hjaelpe med at opna et understgttet og opnaeligt resultat!

1 "Fuzzy front end” defineres som perioden mellem en mulighed fra et nyt produkt
farst overvejes, til nar produktidéen vurderes at veere klar til at ga i "formel” udvikling.



Stotte og gennemfarlighed: Men hvordan former du, som proces manager,
udviklingen af initiativet? Proces manageren fokuserer pa balencen mellem
gennemfarligheden af og statten til en idé.

Support by stakeholders

K2R 2 AL .

Feasibility

Gennemforlighed: Nar en idé underbygges med velfunderet research i form af fakta,
figurer, videnskabelige indsigter, hard politik, dokumenterede erfaringer andre steder
fra, giver det styrke til idéen. Idéen udvikler sig vaesentligt, ogsa ved hjeelp af
forskning eller yderligere uddybning. Understattelsen af en idé udvikler sig pa
forskellige stadier: fra blot at vaere en tanke i begyndelsen til at vaere baeredygtig,
gennemfgarlig og praktisk i slutningen af processen. Idéens gennemfarlighed vokser,
efterhanden som processen bevaeger sig laengere ad denne akse.

Ud over understgttelsen af idéen er der ogsa behov for mennesker og parter, der
gnsker at omfavne idéen, forsvare og (ogsda) betale for den. Med andre ord: stgtte er
ngdvendig. Det er vigtigt, at ogsa personer eller parter, der kan tage sig af
realiseringen er involveret. Statte eller opbakning opstar ikke bare. Det er en
bevaegelse, der bliver synlig fra "blank” ("Jeg har ingen idé') via "interesseret og
involveret" til "investeret". For en person kan dette nogle gange ske pa fem minutter,
men det kan ogsa tage et magde eller maneder. Dette afhaenger af gennemfarlig-
heden, idéens modenhed og alle mulige andre faktorer og akterer.

(0]



Taenk i bevaegelse

Metoden med 'wyberen' er udviklet til at vokse i statte og gennemfarlighed.
'Wyberen' fremmer udviklingen af idéen trin for trin, indtil den har en konkret,
realiserbar form. Kaeden af 'wybers' danner processen, som ledes af en procesleder.

TN
SUPPORT

DESIGN DIVERGING
ACTIVITIES

DESIGN CONVERGING
ACTIVITIES

Vi organiserer realiseringen, understgttelsen og omfavnelsen af idéen ved at
divergere og konvergere i procestrin. Under forskellene bliver partnernes meninger og
standpunkter tydelige (af hensyn til stgtte), og fakta og tal tilfgjes (i sammenhaeng
med gennemfgrligheden). Ved at bruge de rigtige metoder skaber du plads til, at
parterne kan berige idéen. Information tilfgjes af alle parter, og viden udvikles
sammen.

Konvergering sammenbringer partners tilgang til idéen og vidensgrundlaget.
Processens funktion er at kortlaegge forskellige idéklynger og kondensere
informationerne, saledes at man kommer frem til en enkel formulering af idéer eller
koncepter.

| denne periode tages der endnu ingen beslutninger, og dialogen er aben.

Vi kalder dette saet af bevaegelser i et procestrin for en 'wyber'. Du kan gentage dette
flere gange og med forskellige parter, og nogle gange parallelt for flere idéer.



Hvordan gennemfgrer du dette trin? Du ser pa output og ser, hvordan det
understgttes, og hvor gennemfgrligt det er. Det er det, vi kalder konsolidering. En
konsolidering er den feelles klarlaegning af situationen pa det pagaeldende tidspunkt i
processen. Parterne behgver ikke at vaere enige med hinanden. Understattelsen er
netop kommet til et bestemt punkt. Det er, hvad der er beskrevet i konsolideringen.
Intet mere og intet mindre. Det hjaelper parterne med at se, hvor du star i processen.
Desuden er konsolidering udgangspunktet for den naeste 'wyber', hvor involvering,
stgtte fra parter og indhold / form af idéen aendres igen. Konsolidering er den
midlertidige repraesentation af initiativets status med hensyn til involvering af parter,
indhold og tilgang.

CONSOLIDATE IN A
CONNECTIVE NEGOTIATIONS PROCESS

7 = W

After step 1 After step 2 After step 3 After step 4
*  Issue analysls +  Overview of all opticns = Intermediate deacriptions of +  Agresment
*  Interast matrbx and oulcomes “‘packages”
* Assessment = Joint fact finding » Joint fact finding
* Rulee of the game +  (Agresmaent) criteria
v Determing the nexd process
stop topethor

Nar berigelsen af den originale idé er kommet sa langt, at de deltagende parter
forstar, hvad de vil levere, er idéen klar: den formuleres som et resultat. Hvis det star
klart, hvad der skal opnas, kan du skifte til en planlagt tigang, sdsom proces
management.

Eksempel:

Ide: forbedring af forbindelse mellem Frankrik og England
Mulig resultat: en brog fra Dover til Calais

Final Resultat: en bil paa tog tunnel fra Dover til Folkstone

10



Hvornar bruger du en procestilgang?

Processtyring forekommer at vaere en god tilgang til at udvikle en idé, hvis mange
parter er involveret, og beslutningsprocessen stadig er uklar.

Ud over procesmetoden er der ogsa den velkendte projektmetode og rutinemetode.
Men i praksis er det ikke sa simpelt at vaelge en bestemt tilgang (proces, projekt
osv.). Til dette bruger vi 'separatoren’, et vaerktaj med 3 variabler: idé, netveerk og
beslutningstagning. Hvilken tilgang, der er bedst, afheenger af bevidstheden om
idéen, forudsigeligheden af netvaerket og fokus for beslutningstagning.

Hvis det tilsigtede resultat allerede er kendt, nar du ved, hvem der er involveret, og
hvilke krav der stilles til resultatet, vil det gavne mere med en projektbaseret tilgang.
Med processtyring er variablerne i starten ofte mindre kendte eller forudsigelige:

> |ldéen: Som idéen bliver mere eller mindre konkret, mere eller mindre bevist,
mere eller mindre taenkelig, skifter denne parameter fra "velkendt" til "ubekendt".
Jo mere ukendt idéen er, desto bedre vil procestilgangen passe.

> Netveerk: Hvem er interessenterne, og hvad synes de om idéen? | hvilket
omfang interessenter er kendt, og i hvilket omfang deres adfzerd er forudsigelig,
pavirker dit valg. Hvis interessenten ikke er kendt og dermed ogsa interessen-
tens adfeerd i forhold til idéen, vil den procesbaserede tilgang passe bedre. Jo
mere forudsigelig adfeerd interessenterne har i forhold til idéen, jo bedre vil den
projektbaserede tilgang veere.

> Beslutningsproces: Kan beslutningsprocessen let visualiseres? Er der
formaliserede og registrerede procedurer og tilknyttede roller, opgaver og
befgjelser hos parterne? Sa er en projektbaseret tilgang ofte passende. Hvis
meget ikke er reguleret i beslutningsprocessen, eller ikke kan reguleres, kalder vi
det en ikke-fokuseret beslutningstagning. En procesbaseret tilgang passer bedst
til dette.

unknown

unknown
Who are the stakeholders?

NETWORK
unpredictable

What do the stakeholders think?

DECISION-MAKING not focussed

predictable
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Proces manageren

Som proces manager kontrollerer du stramme eller stremninger i processen, hvilket
er noget andet end den styring, der ligger i projektledelse. Proces management har
en raekke redskaber, som vi bruger under Connective Negotiations. Vi naevner 8 her:
de 8 styringsveerktgjer.

Styringsveerktajerne giver proces manageren vejledning i, hvordan man styrer en
proces. Du kan bruge dette til bevidst at vaelge de aktiviteter, du leder inden for en
‘wyber'. Den made hvorpa du bruger veerktagjerne bestemmer ogsa design af
processen. | denne forstand er disse kontrolvariabler til en proces, der er
ledelsesaspekter for et projekt (penge, risiko, organisation, tid, information, kvalitet).

Veerktgjerne har et teet forhold, som det kan ses i denne figur (neeste side).

12




De 8 vaerktgjer

Temaer
Veelg emnerne og set dem i den raekkefglge du
vil handtere dem

Tolerance
Tolerer interessenter, reprasentanter og
mandater

Timing
Veelg det rette gjeblik

Tempo
Seet tempo for planlaegningen og processen

Teatret (scenen)
Seet scenen og veer bevidst om omgivelser og
at skabe en god atmosfeere

Toll (bidrag)
Veer opmaerksom pa at alle bringer noget til
bordet og fa positive og negative konsekvenser
frem

Tonen
Seet en god tone og veer opmaerksom pa
sprogbrug

Transparens
Sikre balance mellem tillid og gennemsigtighed
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Styring pa en variabel har oftest konsekvenser for andre variabler. Det handler altid
om at finde den mest effektive kombination til udvikling af opgaven eller initiativet. | et
godt procesdesign beskrives denne mest effektive kombination, og procestrin
overvejes grundigt.

Streng underinddeling og orden i henhold til vaerkigjerne i en procesplan er ofte en
kunstig form. Samhgrigheden er for stor til det. Det er vigtigere at kontrollere, om alle
veerktgjer er anvendt tilstreekkeligt. Sammenhaengen mellem effekten af alle
veerktgjerne far dem til at forsteerke processen i en ensartet retning.

14



Eksempler pa aktiviteter og metoder

Nedenfor er der metoder og eksempler pa forskellige aktiviteter, der kan bruges i
divergens/konvergens perioden samt metoder til at ggre brug af processen.

DIVERGENS

Eksempler relateret til understottelse af Eksempler relateret til gennemforelsen

projektet

Sporg brugerne:

Klarleeg hvor stor puljen af midler er

Praesenter idéer til ledelsen Hav eksperter der kan indikere, hvordan

Lav markedsundersggesler osmose virker

Undersgag de lokale interesser Lave en status over hvor mange m2 der er tale
Tag ud i felten med udvalgte om

Sparg til folks holdninger Undersgg eksisterende lovgivning

Metoder

Felt
undersggelse

Braindump
Brainstorm

World café

Ekspert mgder

Futuring

Kig over haekken
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Klarlaeg hvor der er blevet brugt nye
arbejdsmetoder

Forventede effekter

Uden for forhandlingslokalet er man taettere pa virkeligheden og dermed
mindre analytisk. Dette giver mulighed for at genere flere forskellige idéer
samt en bredere og anderledes kontaktflade.

Nedskriv og organiser viden og idéer uden input fra hinanden

Alle idéer forlaegges og behandles i samarbejde med de andre partnere.

Reflekter over hinandens idéer og stil specifikke spgrgsmal. Disse idéer kan
blive suppleret eller konvergeret.

Eksperter kan hjeelpe gruppen med at teenke ud af boksen og se nye
muligheder.

Skaber en vision for fremtiden og illustrer at der er begraensede muligheder
og lgsninger. Generer energi.

En proces hvor man finder ud af, hvad man vil, ved at finde ud af og hvad
man ikke vil.




KONVERGENS

Eksempler relateret til opbakning Eksempler pa aktiviteter relateret til

gennemferligheden

Vis hvem der har hvilke preeferencer Kategoriser idéer i en matrix
Organiser interessenter i forhold til interesser Lav en liste over test data
Indiker hvem som vil investerer og hvem, der Skriv tal og datoer ind i en frekvens

er interesseret

skabelon og en tidstabel

Hvem har en negativ og hvem har en positiv Skel mellem det der er vigtigt, og det
holdning, og hvilke aspekter af idéen er som er presserende
holdningerne rettet imod Forskellige dele afbalancerer hinanden

Metoder
COCD matrix

"Et Klistermaerke"

Tema matrix

Veer villig til at
stotte en idé

Den kollegiale
test

Scenarier

Kun en tekst

Vi er din statte

Sejrs tale
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Udvikl og anvend kriterierne sammen

Forventede effekter/resultater

Grupperinger af idéer placeret langs to akser; en tids og en
innovationsakse.

Indiker en liste af preeferencer der derefter sorteres efter meengden af
klistermaerker, en idé har faet. Ofte brugt nar man skal identificere en idé,

der skal arbejdes videre med.

Sorter idéerne efter tema og giv dem point.

Laer og afprgv om en partner/interessent statter en lgsningsmodel og
forsvarer lgsningen over for deres bagland.

Lad andre se dit farste udkast. Lad dem papege styrker og svagheder.
Dette kan med fordel vaere specialister, en kollega og/eller en leder.

Brug skiftevis konvergens og divergens tilgange. Dette vil yderligere
afgreense mulige lgsningsforslag.

Arbejd henimod kun at bruge én tekst for fremtidige beslutningsforslag.

Forseg at fa en indsigt i mulige spgrgsmal, der kan forekomme under
projektet/forhandlingen.

Skriv hinandens taler. Laeg veegt pa "den anden" og lev dig ind i, hvad der
er vigtigt for den anden.




Il. ESSENSERNE | MUTUAL GAINS APPROACH
‘Essens’ = basal og vigtig idé eller kvalitet af noget (Cambridge)

D

m

5 ESSENSER | CONNECTIVE NEGOTIATIONS

1. Fokus pa interesser og ikke standpunkter

2. Skab veerdi (ggr kagen stgrre)

3. Kend dit BATNA (Best Alternative to a Negotiated Agreement)
4. Skab grundlag for et baeredygtigt samarbejde

5. Find facts i feellesskab

CJE Xl

Essens 1: Fokuser pa interesser, ikke standpunkter

Vi forhandler ofte pa baggrund af "standpunkter” - “Jeg ensker det

skal veere sadan .... jeg er imod det”. Vi starter samtalen med den

slags ytringer — “Jeg vil have flere parkeringspladser...”, "Der skal

ikke kgre busser pa min vej...”, "Fartgraensen i boligomrader skal

ned... “osv. Hvis du har sadanne standpunkter, har du ofte teenkt

grundigt over det. Du har maske talt med naboerne og besluttet, at du er imod den
vindmaglle, der er planlagt, eller du er imod den nye vej. Maske er der dannet en
aktionsgruppe. Der er taget et standpunkt, og nu skal du forsvare det. Sddanne
standpunkter er toppen af det isbjerg, der skjuler interesserne.

Der er ingen tvivl om, at du ikke gnsker en udvidelse af forlystelsesparken. Men har
naboerne det pd samme made? Og hvad med dem som faktisk @nsker en udvidelse?

Med Connective Negotiation ser du pa interesserne bag standpunkterne. | forhold til
forlystelsesparken, som ligger i udkanten af din by: Hvorfor er du egentlig imod den?
Er du imod den, fordi du tror, der vil blive travlhed i din by, og at trafikken vil blive ledt
igennem byen? Og fortalerne — hvorfor er de for? Maske vil forlystelsesparken betyde
ekstra behov for arbejdskraft og mere omsaetning i din by.

Hvis du far gje pa baggrunden for en holdning eller et standpunkt, s har du opdaget
en interesse!

Teaenk grundigt over hvorfor du har et bestemt standpunkt og formuler dine egne

interesser. Og veer opmeerksom péa andres interesser. Hvis du teenker i interesser, sa
er flere Igsninger ofte mulige.

17



Problemstillinger

Forhandlinger handler altid om problemstillinger. Problemstillingerne kraever en
Izsning i selve forhandlingen. Parterne kan have forskellige interesser i forhold til
problemstillingerne eller veere uenige i de mulige lgsninger.

Problemstillinger er ikke statiske, men kan udvikle sig over tid og eendre sig,
afhaengigt af konteksten. Det kan ske pa grund af nye teknologiske muligheder eller
en pludselig offentlig eller politisk interesse.

Problemstillinger har ofte mange dimensioner. Tag eksemplet med ‘kger pa marken'2.
Det handler om ledelse, handtering af gadning men ogsa om biodiversitet, kulturarv,
landskaber, rekreativ udnyttelse og sa videre.

Du beslutter, hvem der er interessenter pa baggrund af problemstillingen — hvem har
en interesse i denne problemstilling, og hvem har en interesse (eller kan bidrage) til
en lgsning af problemstillingen?

Hvis du er medunderskriver pa en aftale, er problemstillingen central, og du ville veere
en af interessenterne.

Problemstillinger er de emner, der kraever en lgsning og emner, hvor parterne er
uenige. Ved Connective Negotiation tilgangen taenker og arbejder du ud fra
interesser. Hvis du har et klart fokus pa interesserne, vil du se, at der er mere plads til
at finde Igsninger.

2 cows in the meadow. Femke (P2) forklarede, at billedet "Kger pa marken” leder
tankerne hen pa mange problemstillinger; landbrug, biodiversitet,
grundvandsbeskyttelse, lugt, baeredygtig produktion, madproduktion,
slagteriarbejdere, eksport. Vi har vist ikke et tilsvarende danske eksempel, der virker.

18



Eksempel — interesser og holdninger
Standpunkt: Jeg er imod, at der opfagres en forlystelsespark i udkanten af byen.

Mulig interesse: Sikkerhed for skolebarn der feerdes pa cykel set i lyset af den ggede trafik, der vil
komme pa den neertliggende rute.

Standpunkt: Jeg gar ind for, at der opfares en forlystelsespark i udkanten af byen.

Mulig interesse: @dget omseetning for de forskellige restauranter i byen.

Essens 2 Skab veerdi (Enlarging the Pie)

Kernen i Connective Negotiation er at skabe ekstra veerdi. Du opsgger
forhandlingen, fordi du @nsker at drage fordel af den, og du indser, at
du har brug for en anden person for at opna dette. Og du bliver
opmaerksom p3, at det samme ger sig gaeldende for den anden part.

Med din holdning og ageren i Connective Negotiation processen straeber du efter at
skabe mere veerdi. P4 denne made ger du kagen starre — en starre kage er lettere at
dele, fordi alle far et stgrre stykke.

Vi har allerede nzaevnt, at det at fokusere pa interesserne skaber stgrre rum til
forhandling. Mere rum til forhandling betyder, at din chance for at f4 en aftale er bedre
end slet ikke at na til nogen aftale. Du skaber ogsa mere rum til forhandling ved at
tilfgre kreative lgsninger. Det at kombinere problemstillinger kan ogsa skabe ekstra
veerdi.

> Skab sa meget ekstra vaerdi som muligt
> Led efter de kreative lgsninger

Hvis du allerede har en god aftale i vente i starten af en forhandling, hvad ger du sa? Sa
undersgger du farst, om kagen eventuelt kan blive stgrre. Du gemmer denne “aftale” som en mulig

lasning, men du er ikke bundet af den endnu — fordi du leder efter den sterste kage (den bedste
lgsning)

> Kombiner problemstillinger og kombiner kreative lgsninger
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> En stgrre kage er lettere at dele — alle far til slut et starre stykke kage. Det er
derfor du omhyggeligt leder efter den stgrste kage — den bedste lgsning.

Eksempel — interesser og standpunkter

| starten af en forhandling er der altid en part, der siger: “Det kommer ikke til at lykkes, fordi
naturorganisationen vil have mere jord, og det samme vil landmaendene. Men sa meget jord er der
ikke, sa& vi kommer aldrig til at lave en aftale”. Eller: “Dette er projektomradet og en Igsning skal
findes inden for dette omrade”. En anden almindelig bemaerkning er: “Der er simpelthen ingen

penge”.

Dette synes at veere en virklighedsneer tilgang, hvor folk ikke har for store forventninger til de andre
parter. Men vores erfaring er, at det ofte ikke er sandt. Maske handler det farste eksempel ikke
'bare' om jord, Du kan tilfgre mere veerdi til forhandlings-processen ved f.eks. at skabe plads. Ofte
kan du komme pa gode Igsninger, hvis du kigger lidt uden for projektets rammer. Og med hensyn til
penge: sa kan du ofte fa flere penge til radighed, hvis du ved, hvordan du kan kombinere flere
lasninger pa en smart made.

Essens 3 Kend dit bedste alternativ, BATNA

BATNA: Best Alternative To a Negotiated Agreement

Ved du, hvad dine alternativer er, hvis du ikke kan na en aftale ved
forhandlingsbordet? Hvad kan du selv ggre, hvis du i starten af
forhandlingsprocessen beslutter dig for ikke at deltage i forhandlingen
eller beslutter at forlade processen pa et tidspunkt? Med andre ord,
ved du, hvad dine alternativer er ud over en aftale? Det er en vigtig
betingelse for enhver forhandlingssituation.

Du starter en forhandling, fordi du tror, at du ved at lave en aftale med den anden part
selv vil fa nogle fordele — og det samme g@r den anden part. Det er derfor, at du ogsa
skal vide, hvad du kan ggre uden for forhandlingslokalet. Forestil dig at forhandlingen
slar fejl, sa skal du vide, hvad du sa star tilbage med.

Hvis du “veerdisaetter” dine egne alternativer (uden for selve forhandlingen), sa kan du
bestemme dit bedste alternativ — dit BATNA. Du gnsker at fa bedre resultater ved
forhandlingsbordet end dit BATNA — derfor ma du kende dit BATNA, fer du starter
forhandlingen!

>  Et alternativ der ligger uden for forhandlingen
>  Du sager en lgsning ved selve forhandlingen — sammen
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Eksempel — huslejestigning

Du bor i en by med mange studerende, du har mange venner og har gennem det
seneste halve ar haft en kaereste. Du bor alene og lejer et vaerelse hos en udlejer.
Udlejer lejer flere veerelser ud i den samme bolig. Din udlejer meddeler, at han
planlaegger at szette lejen op pa dit veerelse fra EUR 650 til EUR 750. Stigningen
er endnu ikke tradt i kraft, og du kan stadig forhandle. Far du taler med din udlejer,

skal du ferst overveje dine mulige alternativer, hvis det ikke lykkes at na til enighed
med ham. Du kommer frem til fglgende liste med mulige alternativer:

Kig pa juraen og find ud af hvilken retspraksis der er for huslejestigning
Tag kontakt til lejernes organisation for at finde ud af om du kan gare noget
sammen med andre lejere i forhold til den planlagte huslejestigning

Sig dit lejemal op og find et andet veerelse

Flyt ind hos din ven og begynd at bo sammen

Hvad er det bedste alternativ? Hvad er dit BATNA?

Dit bedste alternativ afhaenger af din personlige situation, den tid/energi du vil
investere i sagen og dit forhold til den anden part i forhandlingen. | dette eksempel:
du er ikke klar til at bo sammen med nogen — det er ikke dit bedste alternativ. Hvis
du ikke kan lide de andre lejere, bliver det sveert at bruge tid sammen osv. Dit
bedste alternativ — BATNA — er personligt og afheenger af omsteendighederne!

Essens 4 Byg fundamentet til et baeredygtigt partnerskab

Tillid spiller en vigtig rolle i forhandlinger. Sommetider har
parterne ikke tilstreekkelig tillid til hinanden pa grund af fordomme
eller oplevelser, de har haft med hinanden tidligere. Tillid er ikke
et abstrakt begreb, og det er ikke et spgrgsmal om 'der er tillid
eller ej'. Du kan arbejde pa det — du kan opbygge tillid, du kan
fastholde tillid, og nogle gange er der behov for at genoprette
tilliden og viljen til at skabe feelles Igsninger. Det at involvere interessenterne i
processen, at udvise en agte interesse for den anden parts interesser, arbejde for
feelles fact-finding, gennemsigtighed i processen og overholdelse af aftaler i
processen er alt sammen faktorer, der opbygger tillid. Tillid giver din proces
momentum og skaber arbejdsglaede!
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| Connective Negotiation processen har alle interessenter en ligevaerdig plads om
bordet. Det at have en ligeveaerdig plads er ikke det samme som at veere lige. Nogle vil
fole sig mere vigtige end andre — eksempelvis fordi de bor i omradet og maske er
direkte pavirket af resultatet af projektet. Eller fordi der er tale om deres jord. Eller
fordi de har en myndighedsfunktion og repraesenterer hele kommunen eller omradet.

Alle har forskellige roller i processen. Dem der ejer jorden har en anden rolle og skal
tage andre beslutninger end kommunen, som skal tilpasse lokalplanen og
praesenterer sagen for byradet. Der er simpelthen forskelle i magtforholdene. |
Connective Negotiation processen sikrer vi, at alle interessenter ligeligt far mulighed
for at give deres input i forhold til deres interesser og bidrag til I@sninger. Alle
interessenter har et feelles ansvar for udvikling af processen.

Eksempel — &ndring af kloaksystem

Et kloaksystem pa en sterre gade i centrum af byen har akut brug for at blive udskiftet. Derfor skal
alt eendres — fortov, cykelsti og gadebelysning — og alle traeer i gaden skal feeldes. Alle beboere i
den pagaeldende gade er blevet informeret af kommunen, som samtidig i et informationsbrev har
spurgt, om der var nogle, der havde lyst til at deltage i et haringspanel.

Seks beboere i det samme beboelseskompleks svarede "ja", hvilket synes at veere for begraenset
til at veere repraesentativt. Kommunen kortlagde derfor hvem, der kunne have en interesse i dette i

omradet, og det viste sig at veere flere end forventet: forretningsindehavere, folk i de
omkringliggende gader, da trafikflowet var afhaengigt af Igsningen, indehaveren af et stort
spillested osv. Alle disse parter blev bedt om, sammen, at finde ud af, hvem der skulle
repraesentere dem. Pa den made blev der nedsat en forhandlingsgruppe (i stedet for en
heringsgruppe), og pa seks maneder blev der lavet en plan sammen med kommunen for
endringerne i gaden. Alle interessenter havde derved en andel i den samlede proces — deres
input var vigtige.

Hvorfor er sadan et spillerum vigtigt nu? | Connective Negotiation er arbejdet baseret
pa konsensus — en lgsning som er bedre for alle set i forhold til ikke at na en aftale.
Det er ngdvendigt, at alle interesser kommer pa bordet, og at al kreativitet bliver
omsat til Iasninger. Dette er kun muligt, hvis alles input teeller ligeveerdigt. Spillerum
er ikke en selvfelge — du ma skabe spillerum sammen.
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> Kontinuerlig tillidsopbygning

> Interessenter har en ligeveerdig plads ved
forhandlingsbordet

> Alle interessenter er ansvarlige for processen
Alle kan bidrage til en Igsning

> Fokus er pa langsigtede relationer

Essens 5 Fealles fact-finding

Den tid hvor viden var magt er bag os. Imidlertid spiller viden
stadig en vigtig rolle i forhandlinger. Det at tilbageholde viden,
er ofte set som en fordel i forhold til de gvrige parter. Men
store maengder

information er nu frit

tilgaengelig pa internettet. \ /
Enhver der forbereder
sig grundigt til en
forhandling kan sidde med en stor maengde
viden. Det betyder, at viden ikke laengere er
forbeholdt specialisterne. Borgere er ofte ogsa
specialister eller har tidligere arbejdet inden for
omradet. Og hvis en af parterne omkring
forhandlingsbordet ikke far det, de vil have, er
der altid en konsulent eller en venlig nabo, der
kan fremvise en rapport, der viser, at de har ret. Sa fglger der en modrapport fra
modparten osv. Det fgrer til en bunke dokumenter, som koster en masse tid og
penge, men som ikke er seerligt produktivt.

Med Connective Negotiation antages det, at du er mest effektiv, nar du deler og
sammen med forhandlingspartnere opbygger den viden, der er ngdvendig for at
kunne na en god lgsning og beslutning. De forskellige parter ved sikkert allerede en
del, men der kan mangle viden. Det er ngdvendigt at dele den (ngdvendige) viden og
opbygge viden sammen. Parter, der bruger Connective Negotiation, kan derfor ogsa
tage ansvar for at ga i dybden med indholdet af emnerne.
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Du deler den information, du har brug for til at treeffe en endelig beslutning sammen
med alle involverede parter:

> Udvikler viden sammen

> Feelles fact-finding kan veere ngdvendigt gennem hele processen — fra
udveksling af eksisterende rapporter i forberedelsesfasen til undersggelse af
mulige Igsninger og gennemfarligheden af de forskellige muligheder senere i
processen

> Information og viden skal dokumenteres utvetydigt
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Eksempel — Molenhoek

En smuk a Isber gennem en bypark. Ved aen ligger ligger en gammel vandmglle, der anses for at
veere et kulturelt og historisk monoment. Mgllen er ejet af en kulturhistorisk fond. Naer mgllen er et
sluseveerk, der regulerer vandniveauet. Mgllen genererer, ved hjeelp af en moderne installation,
energi til 10 husstande. Bestyrelsen, der star for kontrollering af vandet i aen, vil gerne saenke
vandniveauet med en meter, sa der skabes overensstemmelse med vandlgbsregulativet. En
reekke vaesentlige spargsmal er blevet rejst i forbindelse med aendringerne. En konsulent rapport
erkleerer, at seenkningen af vandniveauet vil ggre energigenerering umulig, hvorfor det vil vaere
uhensigtsmaessigt at udfgre sendringen. Rapporten er endnu ikke blevet delt, men
interessenterne kender allerede til konklusionerne. Forhandlingsprocessen er gaet i sta. De
involverede forhandlingspartner er; kommunen, bestyrelsen for den, den kulturhistoriske fond og
operatgren af mgllens energisystem.

| denne situation er det nyttigt at spegrge sig selv og hinanden spgrgsmal, og derefter dele
information som ikke alle har.

Spergsmal baseret pa den nuveerende viden:
Er rapporten kendt af alle parter?
Hvem har udarbejdet rapporten, og er der tillid til forfatterene bag rapporten (og dermed
resultaterne)?
Er resultaterne kontroversielle?
Hvilke antagelser er der blevet gjort?
Hvilke andre rapporter/andet informationsmateriale er tilgeengeligt? Er alle bekendt med
disse/dette?

Hvad ved vi allerede?
Der er et behov for saenkning af vandniveauet.
Metoden og maengden af energi der er genereret.
Effekterne af vandniveauet for mgllens kulturelle og historiske konstruktion.
Hvad ved vi tilsammen? Og hvad kan vi ikke blive enige om?

Spargsmal til vidensudvikling.
Hvilke spgrgsmal har vi stadig? Kan vi formulerer dem sammen?
Hvad er ngdvendigt for at fa svar pa spgrgsmalene?
Hvad er ngdvendigt vs. hvad er "nice to have"?
Hvordan vil vi finde den ngdvendige viden? Kan vi selv finde den viden, eller har vi brug for
ekstern hjeelp? Hvem stoller vi pa?
Hvem spiller hvilke roller i dette?

Hvis du har svaret pa de ovenstaende spgrgsmal, kan du lave en aftale omkring den fremtidige
proces, og hvordan den skal gennemfgres. | Molenhoek-sagen blev ekstern hjeelp fravalgt, og i
stedet valgte partnerne sammen at udfgre praktiske eksperimenter. Ved at rejse aens sluseanleeg
kunne man saenke vandniveauet med en meter. P4 den made kunne alle parter se effekterne pa
vandniveauet og ved bankerne samt effekten pa mgllens fundament og energi-produktion. Det var
vigtigt, at alle var involveret i rejsningen af slusedeemningen, at der blevet taget billeder, og at
energi-produktionen kunne blive sat ind i et starre perspektiv. Alt dette blev dokumenteret og
rapporteret, og dannede til slut et feelles grundlag for fremtidige mulige lgsninger, da
slusedeemningen i sidste ende viste sig ikke at veere en mulig lgsning.
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Trin 1 Forberedelsen

Vigtigheden af forberedelse

Vellykkede forhandlinger kraever forberedelse, forberedelse og forberedelse. God
forberedelse er ofte mere end halvdelen af kampen. Derfor kraever trin 1 ofte det
meste af tiden. Inden du selv kommer til forhandlingerne, vil du vide fra din egen
organisation, hvilke spgrgsmal der er pa spil, hvad din eller din organisations
interesser er i denne forhandling, og hvilke oplysninger der er tilgaengelige. Du vil
ogsa tale med de andre parter. Du vil vide, hvad der er vigtigt for dem (hvad er deres
interesser?).

Det er ikke altid let at tage sig den ngdvendige tid til dette, men med Connective
Negotiation geelder "Ga langsomt for at du kan ga hurtigt". Tag dig tid i starten, sa kan
du fremskynde senere. Nar du forbereder dig, skal du taeenke pa mange ting:

> Du visualiserer, hvad du allerede ved om problemerne og indsamler tilgeengelig
information.
Du identificerer dine egne interesser.

> ldentificer dine alternativer, hvis du ikke allerede har dem pa nuvaerende
tidspunkt, og derefter bestemmer du din BATNA.

> Du overvejer allerede forskellige muligheder, der kan veere til gavn for forskellige
parter.

> Du afklarer i din egen organisation, hvad dit mandat er ved forhandlingsbordet.

Herefter vil du gerne vide de samme ting fra de andre parter ved bordet. Til det kan
det veere ngdvendigt at afholde mader eller ringe til folk.

Guidende principper for samarbejdet

Normalt sikrer proces manageren, at du kommer med et saet guidende principper.
Men selvom du er en part ved bordet, kan du introducerer guidende principper for
samarbejdet. Det er vigtigt at indga aftaler med alle involverede parter om HVORDAN
| samarbejder. Som gruppe er du ansvarlig for at forblive tro mod disse guidende
principper. De kan gendre sig, hvis | er enige om det allesammen. Det virker som en
lille ting, men dine guidende principper er dit fgrste forhandlingsresultat med denne
gruppe. Hvis du ikke formar at blive enige om et saet guidende principper, kan du
spgrge dig selv, hvor stor er chancen for succes for resten af forhandlingen.
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Eksempler pa guidende principper for samarbejdet
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Ikke uforpligtende, men resultatorienteret
Tag ansvar i forhold til aktuelle processer
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Hvad arbejder vi hen imod?

Prav at visualisere, hvad du arbejder hen imod sa tidligt som muligt. Er det en aftale
mellem parterne? Er der behov for en aendring af reguleringsplanen? Vil det veere en
ledelsesaftale eller en forretningskontrakt? Kort sagt: du skal vide, hvad du skal gare.
Prav at danne et billede sa tidligt som muligt af, hvilken type aftale der skal leveres.
Connective Negotiation-forhandlere indgar altid aftaler om gennemfgrelsen af aftalen
som en del af aftalen. Aftalen i sig selv er ikke slutproduktet af samarbejdet. Vi er
farst klar, nar aftalen er implementeret.

Er alle interessenter ved bordet?
Sperg dig selv og gruppen om alle parter er om bord. Det er vigtigt!
Det er parter, der:
> Har fordelene og / eller ulemperne ved det forhold, der skal drgftes (har en
klar interesse i problemerne)
> Eristand til at aktivere eller forhindre endelige Iasninger
> Spiller en rolle i den mulige implementering

Derudover er der nogle gange parter, der har meget viden eller kan yde et kreativt
bidrag til muligheder. De behgver ikke ngdvendigvis at veere ved bordet, men kan
ogsa spille en rolle i et bestemt led i processen. "Alle interessenter ved bordet"
betyder ikke, at alle altid skal veere overalt. Med et omhyggeligt procesdesign
udnytter du alles tid bedst.

Mandat
For du seetter dig til bordet, skal du vaere klar over, hvem der sidder med ved bordet
pa vegne af hvilken part med hvilken rolle og med hvilket mandat.

Sarg for at du kender dig selv (din rolle, mandat, BATNA m.v.) og de andre parter ved
bordet. Organiser konsultationen med dem, du repraesenterer, og sgrg for at du ved,
hvad du kan sige ved bordet. Sgrg ogsa for at veere klar over, hvad dem du
repraesenterer forventer farst afklares. Ggr det klart for de andre ved bordet, hvad og
hvornar du skal konsultere dem, du repraesenterer. Sgrg for, at du ved, hvornar de
skal det. Stil dig selv og de andre checkspergsmalet: Har du de rigtige mennesker
ved bordet til at treeffe de n@dvendige beslutninger?
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Nogle interessenter ved bordet har ikke noget bagland og ma treeffe beslutninger
direkte. Taenk pa en enkelt ivaerksaetter. Andre har et meget begreenset mandat.
Overvej en medarbejder fra en kommune eller en vandforvaltning. De vil | nogle
situationer skulle tilbage til besluttende organer for endeligt at kunne traeffe vigtige
beslutninger.

Hvis dit mandat er begraenset, er det vigtigt, at alle parter ved det — vaer opmaerksom
pa gennemsigtighed med det. Omvendt forventes det, at du leegger resultatet af
droftelserne frem i din egen organisation og forsvarer det, | blev enige om. Selvom dit
mandat er begraenset, arbejder du altid med konsensus ved bordet.

Luk altid hvert mgde med et kort referat, som alle kan vise | baglandet. P4 denne
made sikrer du utvetydig kommunikation til bagland. Desuden er det en god made at
afgere, om | klart kan formulere beslutningen/referatet sammen.

Emner

| kortlaegger alle problemer sammen. De emner | skal tale om, er dem, der er
forskellige holdninger til. Du kan opdage nye problemer/emner under processen, sa
der vil hele tiden veaere et dynamisk billede. Da ikke alle interessenters interesser er
relevante for forhandlingerne, fastlaegger | ferst emnerne sammen. P4 den baggrund
identificerer | derefter, hvad alles interesser er.

Interesser

Connective Negotiation fungerer ud fra interesser. Interesser er svaret pa
spargsmalet "Hvorfor er dette vigtigt for dig?" Interesser kommer ofte logisk ud fra din
organisations mission. Undersg@g dine egne og andres interesser. Du kan sagtens
have flere interesser i et emne.

| identificerer interesser sammen. Du vil have, at de andre ved bordet skal vide, hvad

dine interesser er, sa de kan hjeelpe dig med at finde en lgsning, der ogsa tjener dine
interesser. Man kan ikke vaere dben nok om sine interesser.
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BATNA

Far | saetter jer ved bordet, skal | vide, hvilke alternativer | har (eller kan fa), hvis |
ikke kommer til enighed. Dit "bedste" alternativ er din BATNA: Best Alternative To a
Negotiated Agreement. Alt for ofte har parterne i en forhandling ikke nok fokus pa
dette. Foretag en skelnen mellem alternativer (som du kun kan na uden for
forhandlingsbordet) og lgsninger, der kan komme sammen med andre ved
forhandlingsbordet.

Kender du dit BATNA?

Taenk pa alt hvad du kunne gere uden de andre, hvis | ikke nar til enighed, hvis forhandlingerne
gar | star, eller hvis du overhovedet ikke deltager i forhandlingerne.

Vurder veerdien af hvert alternative. Det fagrer til en rangordning af dine alternativer. Veelg den
bedste plan "B": Det er din BATNA. Selvom det er dit bedste alternativ, er din BATNA muligvis

ikke seerlig steerk. For eksempel at ggre indsigelse mod lokalplanen. Du ved aldrig pa forhand,
hvor stor chance du har der. Er du stadig i stand til at forbedre din BATNA?

Preov ogsa at komme bag de andre partneres BATNA'er. Ikke for at manipulere, men for at vide
hvornar lgsningen pa forhandlingsbordet er bedre end deres bedste alternativ for dem. For at ege
kvaliteten af Igsningen. Dette kan ggres ved ngje at spgrge om det, hvis der er opbygget
tilstraekkelig tillid: "Hvad laver du, hvis vi ikke kan arbejde sammen?"

Eksempel pa emnelinteressent matrice
Problemstillinger »

Interessenter EMNE 1 EMNE 2 EMNE 3

¥

NAVN 1
NAVN 2
NAVN 3
NAVN 4

Matrixen i eksemplet ovenfor kan hjaelpe dig med at organisere interessenter,
interesser og spgrgsmal. Men det kan ogsa ggres pa brunt papir som i eksemplet
nedenfor.
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Eksempel pa udarb

ejdelse af interessenter, interesser, spgrgsmal pa brunt papir:

Feelles fact-finding

| forberedelsesfasen identificerer du sammen med de andre parter, hvilken viden |
mangler, og hvilken | har. Fakta viser sig ofte at blive fortolket forskelligt af parterne.
Eller ogsa er det uklart, om fakta er en kendsgerning, en antagelse, en fortolkning
eller et synspunkt. Det, du har brug for at vide for at traeffe en beslutning, er
retningslinjerne for feelles fact-finding. Det er derfor vigtigt at komme ind pa de ting,
som du skal vide, som du allerede ved, og som du (endnu) ikke ved. Taenk ogsa
fremad: Hvad skal du ggre med viden? Hvad har du brug for viden til?

Trin 2 Skabelse af merveerdi

Det at skabe veaerdi er det andet trin i en forhandlingsproces. | vil sammen undersgge,
om | kan skabe mervaerdier, der kommer alle parter til gode. Det betyder, at | vil
komme op med en lang raekke forskellige muligheder til problemerne/emnerne. Disse
muligheder kan tilfgje ekstra veerdi i forhold til den oprindelige situation. Det er her,
essensen af at gare kagen stagrre kommer ind.

| leder efter en mulig Igsning, der er bedre for alle, end hvis der ikke indgas nogen
aftale. En Igsning der er bedre, end hvad | hver isaer kan opna alene (jeres
BATNA’er). Dette geelder for dig og de andre interessenter ved bordet. For | vaelger
en lgsning, skal | farst vide, hvilke muligheder der er for hvert emne, og selvfalgelig
vil I have en kombination af de bedste muligheder!

Malet med dette trin er at identificere s& mange muligheder som muligt, der er i trad
med parternes interesser, og som har mervaerdi for alle. | skal sikre jer, at der er sa
lidt uudnyttet veerdi som muligt. | gennemfgrer veerdiskabelsen for at undersgge
hvilke attraktive muligheder, der kunne veere. | venter med at vurdere Igsningerne
(f.eks. stgtte, gennemfarlighed og omkostninger) og venter med at treeffe beslutning
tilet senere trin.
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Feelles fact-finding
Dette handler om hvilken viden/hvilke informationer | behgver for at kunne treeffe
beslutninger. Beslutningstagning er her central.

Endelig arbejder | pa objektive kriterier for at kunne veelge den bedste totallgsning i
trin 3. Hvordan vurderer vi de forskellige muligheder objektivt? Beregn af kostprisen
pa noget og sammenlign det med de andre muligheder. Men hvordan vurderer du,
om en bestemt gadeplanlagning bidrager mere eller mindre til livskvaliteten? Overvej
en videnskabelig vurdering baseret pa baeredygtighed, en ekspert eller et
ekspertteam osv.

Til sidst i trin 2 har | en lang liste
med forskellige muligheder, og |
har fastlagt de objektive kriterier
sammen. Dette er de to
konsoliderings-produkter, der
kraeves for at kunne pabegynde
naeste trin.
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Trin 3 Fordel mervaerdien

Nar der ikke er flere nye muligheder, handler det bare om at traeffe valg. | dette trin vil
| undersage alle muligheder sammen. | tjekker alle parters interesser, og | bruger de
objektive kriterier til filirering/sortering. De muligheder, der ikke er tilfredsstillene for
alle parter, laegges pa hylden indtil videre. Dog bliver ingen Igsningsmuligheder
forkastet, da disse kan komme i spil senere i forbindelse med nye kreative
lzsningsforslag. De muligheder, der ikke er tilfredsstillende, er parkeret et stykke tid.
Intet smides vaek, for nogle gange far | igen brug for forslagene for yderligere at
forbedre jeres valgte muligheder. P4 denne made nar | frem til en eller flere
muligheder pr. emne/udfordring, der (mere eller mindre) imgdekommer de forskellige
interesser, og som passer sa godt som muligt de objektive kriterier.

S3 er tricket at lave forskellige “pakker” med muligheder for at veelge en “sammensat
pakke”, der yder retfeerdighed mod alle de emner/problemer, | har draftet. Farst nar
“pakken” er der, og | er enige om den, er der en endelig lgsning, og du kan "begynde
at distribuere kagen". Efter meget eftertanke, vaegtning og pakkejusteringer er der i
sidste ende en lgsning, som partnerne kan vaere enige om. Hver part har derefter en
"del af kagen". Finansiering kommer ogsa ind her. Ofte diskuteres der, hvor "fair"
lasningen er. Det handler om, hvem der kan treekke det tungeste lzes i forhold til
vedkommendes interesser og starrelsen pa kagen. Der er ogsd mulighed for at
justere med passende (nye) gkonomiske ressourcer.
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Trin 4 Udformning af aftalen

I Connective Negitiation arbejder vi konstant pa omhyggelig og korrekt rapportering af
alle produkter under processen. Det handler om at sikre, at alle parter er og forbliver
skarpe pa det, der aftales. Disse konsolideringer er afggrende i alle efterfglgende trin,
fordi det er beskrivelsen af situationen pa det pagaeldende tidspunkt i processen. |
sidste ende skal den valgte lgsning og forudsaetningerne eller andre aftaler, der fglger
med den, beskrives ngje. One-text approach er her vigtig. Der er kun én tekst af
aftalen, der arbejdes med. Denne tekst styres af process manageren eller en aftalt
gruppe mennesker i forhandlingerne. P4 denne made opstar der ingen misforstaelse
om, hvilke tekster der sendes og svareneltilfgjelserne til dem. En juridisk gyldig aftale
er ogsa en kontrol, der skal indga i dette trin. Det er her afgarende, at vi hele tiden
arbejder ud fra ideen: "hvordan ger vi det muligt”.

Enhver ved bordet skal veere ekstra opmeerksom pa feedback fra sit bagland og for
det faelles resultat for at kunne forsvare og formidle det i denne fase. Dette kreever
undertiden hjeelp fra andre parter.

Du laver ogsa "hvad nu hvis-aftaler" til det sidste trin, implementering. Du teenker
ogsa allerede pa garantien og nedskriver dine aftaler i din tekst. Under
implementeringen kan | stgde pa uforudsete problemer, som | bliver ngdt til at lase
sammen. | kan forudse nogle situationer og diskutere dem pa forhand. Andre ting
kommer til, og | bliver ngdt til at handtere det. | laver under alle omstaendigheder
aftaler om, hvordan | vil Igse potentielle meningsforskelle. Og selvfglgelig indgar |
ogsa aftaler om ledelse eller vedligeholdelse af et omrade, et system eller en
konstruktion.

| slutningen af dette trin er der grund til fejring: alle parternes underskrift er kommet
pa aftalen. Men nu begynder arbejdet for alvor!
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Trin 5 Gennemfgrelse

Nar aftalen er indgéet, kan der sommetider starte et arbejde bag kulisserne eller
udenfor scenen. Implementeringen kan ikke altid starte med det samme. For
eksempel kraeves tilladelser eller yderligere beslutninger eller lignende. Dertil kommer
ofte andre og nye mennesker til, som ikke har oplevet de foregaende trin. Dette kan
undertiden veere mindre synligt for de
andre interessenter. Det er derfor
afgerende at opretholde gode relationer,
holde folk informeret, hvor det er
ngdvendigt, og inddrage dem i dette
arbejde bag kulisserne. Det er afggrende
at sikre arbejdsmetoden, herunder nye
medarbejdere i procesaftalerne og
fortseette med at arbejde i henhold til
aftalen. | er ngdt til at organisere det
sammen, fordi erfaringer viser, at
enigheden kan forsvinde hurtigt.
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IV. @VELSER

Forhandlingssituation: Hgnseaeg, kgber: Kagekongen

Du er indkgber hos en stor fgdevarevirksomhed, Kagekongen.

Du er pa vej til Vestsjeelland for at afgive naeste ars ordre hos din leverandgr af

gkologiske hgnseaeg, Hensegarden. Din virksomhed bruger seggene (blomme og
hvide) i kager. Der er stor eftersporgsel efter dette produkt, og du vil gerne forgge
naeste ars kgb fra de hidtidige 30.000 eeg om maneden til 60.000 seg hver maned.

Du har tidligere gnsket at haeve din ordre pa seg, men det har ikke veeret muligt, fordi
hele produktionskapaciteten har vaeret optaget til at forsyne virksomhederne
Kagekongen og Simpelkalk. Den totale produktionskapacitet er for nuveerende
70.000 22g om maneden, men vil blive forhgjet til 100.000 om maneden. Det er ogsa
blevet annonceret, at prisen vil stige til det dobbelte.

Denne forhgjelse vil vaere en katastrofe for dig, da ingen i sa fald ville kabe dine
kager til den pris, de da vil Iabe op i. Du betaler | gjeblikket 1,00 kr per 2eg og dit
maksimale budget er pa 1,50 kr per eeg.

Din leverander har monopol pa disse a&g. Du ved ogsa, at din konkurrent,
Simpelkalk, har kgbt eeg i ar og vil sandsynligvis ogsa heeve deres ordre naeste ar.
Det bekymrer dig, fordi du gerne selv vil lsegge beslag pa hele den ggede
produktionskapacitet pa 30.000 ekstra a2g om maneden for at imgdekomme den
stigende efterspgrgsel. Hvis Simpelkalk ogsa gnsker at kabe flere aeg, sa er der
simpelthen ikke nok!

Til din store overraskelse, ser du din kollega fra Simpelkalk pa rastepladsen pa ve;j til
Honsegarden. Det viser sig, at hun ogsa er pa vej til Hoensegarden. Vil | blive spillet
ud mod hinanden?

Du beslutter dig for, at det vil veere et godt udgangspunkt for din forhandlingsposition
hos Hensegarden, at du kender til Simpelkalks planer. Du indleder derfor en
samtale med repraesentanten for Simpelkalk.

Beskriv dine mal i forhold til den pris du er villig til at betale og det antal seg, du

gnsker at kgbe, hvis du og din “kollega” skulle blive enige om en forudbestemt
leverance af ag.
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Forhandlingssituation: Hgnseaeg, kgber: Simpelkalk

Du er indkgber hos en medicinalvirksomhed, der producerer tabletten Simpelkalk.

Du er pa vej til Vestsjeelland for at afgive naeste ars ordre hos din leverandgr af
hgnseaeg, Hensegarden. Din virksomhed anvender den specielle kalk fra disse aeg i
hgnseaegstabletter. Der er stor efterspgrgsel pa produktet, og du @nsker at gge
ordren fra de hidtidige 40.000 aeg manedligt til 80.000 aeag manedligt.

Du har tidligere villet forhgje ordren, men det har ikke veeret muligt, da hele
produktionskapaciteten har veaeret optaget af at forsyne dig og Uniemild. Den samlede
produktionskapacitet er pa nuvaerende 7.000 a22ag om maneden, men vil blive heevet til
10.000 seg manedligt. Det har vaeret annonceret, at priserne bliver fordoblet.

Denne forhgjelse vil vaere en katastrofe for dig, da ingen i sa fald ville kebe
tabletterne, nar de bliver s& meget dyrere. Du betaler i gjeblikket 1,00 kr per seg og dit
maksimale budget er pa 1,50 kr per eeg.

Din leverandaer har monopol pa disse a&g. Du ved ogsa, at din konkurrent,
Kagekongen, har kebt aeg i ar og vil sandsynligvis ogsa forhgje deres ordre naeste ar.
Det bekymrer dig, fordi din produktion vil lzegge beslag pa hele den ggede
produktionskapacitet pa 30.000 ekstra 22g om maneden hos Hgnseaeg, for at
imgdekomme den stigende efterspgrgsel. Hvis Kagekongen ogsa gnsker at kgbe
flere 2eg, sa er der simpelthen ikke nok!

Til din store overraskelse, ser du din kollega fra Kagekongen pa rastepladsen pa vej
til Hensegarden. Det viser sig, at han ogsa er pa vej til Hensegarden. Vil | blive
spillet ud mod hinanden?

Du beslutter dig for, at det vil veere et godt udgangspunkt for din forhandlingsposition
hos Hensegarden, at du kender til Kagekongens planer. Du indleder derfor en
samtale med repraesentanten for Kagekongen.

Beskriv dine mal i forhold til den pris, du er villig til at betale og det antal seg, du

gnsker at kgbe, hvis du og din “kollega” skulle blive enige om en forudbestemt
leverance af aeg.
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Faelles fact-finding
Case: En gammel mglle i lille 3 i en bypark

Situationen:

Gennem en bypark Igber en smuk snoet &. Ved siden af den ligger en meget gammel
vandmglle. Den er et kulturmonoment og er ejet af en kulturfond. | &en er der et
stemmeveerk (en bevaegelig konstruktion, som regulerer vandniveauet). Ejeren har
juridisk ret til at manipulere med vandniveauet via stemmeveerket for at fa bevaegelse
i vandmagllens hjul. Selvom mgllen blev bygget i 1650, fungerer den stadig. Den kan
ikke male korn, men den kan genere elektricitet, da der er blevet indsat en ny
maskine inde i den gamle mgllebygning. Den giver i dag stram til 10 hustande.

Det er den lokale myndighed i byen, som ejer og vedligeholder parken. Der er en
Vandbestyrelse, en saerlig myndighed, som har juridisk ret til at regulere vandet i
omradet. Vandbestyrelsen vil gerne saenke vandniveauet med en meter (hvilket er
meget) s& man kan leve op til et nyt seet EU-regler som skal forbedre biodiversiteten
og holde vandet rent.

En rapport, udarbejdet af en konsulent, viser, at hvis man saenker vandniveauet med
en meter, vil det ikke lzengere vaere muligt at producere elektricitet. Derfor er
kulturfonden imod forslaget om at saenke vandstanden. Rapporten er endnu ikke
blevet delt med andre, men folk kender dens eksistens og konklusionerne fra den.
Processen er fastlast. De involverede parter er: byradet, Kulturfonden,
Vandbestyrelsen og direktgren fra energivirksomheden som ggr brug af mglien.

Til gvelsen: Du ma antage, at nogle grundregler er lagt, partnerne og individuelle
interessenter har mgdtes, og interesser er blevet delt.

Opgave: Hvilke spgrgsmal bgr stilles, nar du befinder dig i et sddant dilemma, hvor
du kommer til en proces, hvor man i faellesskab skal fact-finde? Taenk ikke kun pa
spergsmal der direkte peger pa indhold. Skriv spgrgsmalene ned.
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BATNA

BATNA: Best Alternative To a Negotiated Agreement.

QDvelse:

Definer sammen de mulige alternativer som du har, hvis IKKE du kan na til en aftale
med andre parter i denne case. Du og din gruppe udger SAMMEN en part, hvor | skal
teenke pa alternativer og de bedste alternativer at falde tilbage pa.

OBS: Opgaven gar IKKE ud pa at finde mulige Igsninger for en aftale, men at taenke
pa alternativer - din bedste plan B. Noget som kan lade sig gare uden de andre parter
i forhandlingen.

Egetreeerne i en egetrasallé

Du bor pa en egetrees allé i en smuk landsby. Langs vejen star to reekker egetreeer,
som har naet en hgjde pa omkring 15 meter. Naboerne pa den anden side af vejen
har klaget til kommunen over, at de oplever store problemer med at egetraeerne
skygger, smider bladene og medfgrer problemer med fugt. Naboerne fgler, at de
sidder i merke store dele af dagen og feler sig generet af den grund. Naboerne har
skrevet en formel anmodning til kommunen om at feelde treeerne.

Du synes, at det er frygteligt at faelde traeerne pa grund af klimaet pa vejen, og pa
grund af den veerdi traeerne giver dig og din ejendom. Kommunen har anmodet om

hjeelp fra en meaegler.

Der er planlagt et mgde med alle
parter fra nabolaget. Du vil forberede
dig til det her mgde. En af de ting du
skal gare, er at teenke pa de
alternativer i denne case, som du vil
kunne gar brug af uden om en aftale
med dine naboer. Skriv alle de
alternative ned som du kan komme i
tanke om.
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Oversat og fordansket af Marianne Godt Hansen, Pernille Kriiger Mertz og Dorthe Selmer
til brug ved kursus i Connective Negotiation pa Klimatorium i samarbejdet Water Valley i
september 2020. Materialet er senere anvendt internt i Region Midtjylland

Water Valley er et samarbejde mellem Klimatorium, AquaGlobe og Region Midtjylland til
fortsaettelse og styrkelse af aktiviteterne i Coast to Coast Climate Challenge.

Kurset pa Klimatorium blev gennemfert af P2, som har forfattet materialet.

Materialet ma citeres ved tydelig angivelse af kilden.

" Caasflto Coast
FClhmaté Challenge




