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- Kvinner har forutsetninger

FOR A BLI BEST

Det er ulike syn pa om kjgnn pavirker forhandlinger.
Forskning viser sa langt at det er sma forskjeller mellom
kKjonnene. Likevel er det mye som tyder pa at kvinner har de
beste forutsetningene for a bli dyktigst totalt sett, ifglge
eksperter Ukeavisen Ledelse har snakket med.

Av Bard Andersson

bard.andersson@ukeavisen.no
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r det en flik avsannhet i myten om at kvin-
E ner er dérligere forhandlere enn menn?

Ikke dersom vi skal ta det siste innen fors-
kning pa emnet pa alvor. Til tross for ulike resul-
tater, kommer det frem at det er sma forskjeller
mellom kjonnene - selvom det kan veere avgjo-
rende hvorvidt forhandlingssituasjonen favori-
serer mannlige eller kvinnelige kjennsroller. I en
artikkel i Magma forteller forskerne Vidar Schei
og Jorn K. Rognes fra Norges Handelshgyskole
at norske kvinner og menn er like dyktige til &
forhandle. Forskerne stiller likevel sporsmalet
om kvinnene vil veere vinnerne i fremtidens
forhandlinger.

Det er imidlertid ulike syn pa dette, bade i
akademia og i neeringslivet. Schei og Rognes
viser til at tidligere BI-rektor, Tom Colbjernsen,
har hevdet at kvinner har mye 4 leere om lenns-
forhandlinger. Det samme har prosjektleder i
Assessit, Anne Morup-Andersen papekt. Hun
er prosjektleder for karingen Arets Unge Ledere,
som Assessit arrangerer hvert ar. I forbindelse
med kéringen har Assessit gjennomfort en stu-
die - Tendensrapport 2016 - blant 100 av delta-
kerneikdringen, der blant annet lonnsforhand-
linger har veert et emne.

Ifolge Morup-Andersen er kvinner for lite krav-
store i forhandlinger, og har lavere forventninger

Kvinner er sama
menn er resultat

Isinbok A forhandle skriver Knudtzon om to svaert d
opptrer mer samarbeidsvillig enn menn, og at menn
En av forklaringene pa dette handler om at kvin

fall fire forskjellige mater:

beidsvillige -
rienterte:

ymfattende undersgkelser som viser at kvinner
synes a fa til bedre resultater enn kvinner.

Ter og menn tilnsermer seg forhandlinger paihvert

Forhandlinger bygger parelasjon til andre mennesker:

@ Kvinner er mer oppmerksomme pa den totale relasjonen til motparten og oppfatter forhandlingene
som en del av en sterre personlig sammenheng hvor det ma tas hensyn til mer enn bare de spesi-

fikke forhandlingstemaene

@ Vel sa viktig som de behovene og interessene som diskuteres og substansen i forhandlingene, er de

emosjonelle bindingene som utvikles

@ Kvinner ser forhandlingeneietbredere verdiperspektiv i forholdet mellom partene

@ Menn pa sin side er mer oppgavefokuserte. De gnsker a komme i mal uavhengig av motpartens
folelser og oppfatninger, unntatt i den grad det er ngdvendig av pragmatiske forhandlingsmessige

grunner

Oppfatning av fullmaktsforholdet:

@ Kjonnenes oppfatning av fullmaktsforhold er av betydning, det vil siiforholdet til oppdragsgiveren

som de forhandler pa vegne av

@ Detargumenteres for at kvinner ikke trekker en klar grense mellom det a forhandle og representere
pa den ene siden, og relasjonsforholdet pa den andre

@ Det er ingen Klar grense for nar forhandlingene begynner og nar de avsluttes

@ Menn pa sinside synes a avgrense forhandlingene fra annen opptreden og forholdet mellom
partene, og er mer klare med hensyn til nar forhandlinger begynner og nar de avsluttes, og opptrer

deretter

® Mennbegynner gjerne med lette diskusjoner om et uviktig tema («bryter isen»), gar over til forhand-
lingene (kjgpslaingen) og avslutter igjen med en uviktig diskusjon (sementerer avtalen)

Kontroll av maktspillet:

@ Kvinner og menn oppfatter og benytter makt pa forskjellig mate

@ Kvinner kan akseptere makt-
bruk nar denne er legitim og
benyttesrettferdig for alle
bergrte parter

@ Menn kan pa sin sidebenytte
makt for a oppna egne mal, eller
for atvinge motpartentila gi
etter

Problemlgsning

giennomdialog:

@ Kvinner og menn synes a kom-
munisere pa forskjellig mate

@ Kvinner engasjerer segi
utveksling av ideer, og gjensidig
forstaelse skjer gradvis ved aktiv
lyttitg og gjensidig meningsut-
veksling

@ Kvinner benytteristgrre grad et
billedsprak for a fa motparten til
aforsta argumentene

@ Menn pa sin side bruker dialo-
gentila) a forsgke a overbevise
motparten om at deres posisjon
er den enesteriktige ogb) a stotte
forskjellige taktikker og triks for
avinne poengien diskusjon.

@ Undersgkelser viser ogsa at
menn og kvinner oppfatter serve
forhandlingene pa forskijellige

mater

SIGURD KNUDTZON /A FORHANDLE, PRUITT, CAR-
NEVALE,FORCEY OG VAN SLUCK (1986), WALTERS,
STUHLMACHER OG MEYER (1998), KOLB OG COOLIDGE
1991
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«Idette per-
spektivet
kanmansi
atkvinner
tradisjonelt
har vaert
dyktigeretil
afangeopp
pavirknings-
elementer
enndetmenn
har vaert»

Advokat Sigurd
Knudtzon

]

HOleS
A visualisere det partene
har til felles, kan bidra til at
de gar ut av skyttergravene
og heller begynner alete

etter losninger, mener
organisasjonspsykolog.

Av Bard Andersson

bard.andersson@ukeavisen.no

rganisasjonspsykolog Jon Erik Bor-
o resen jobber med forhandlinger i

ulike bedrifter, som oftest med bedrif-
ters ledergrupper. Nar organisasjoner skal
bestemme seg for en ny retning, eller for hvor-
dan de skal samarbeide, bistar han dem med
a synliggjore hvilke valg de har for & kunne
realisere sine mal.

Ettilfelle som madloses kan veere at man skal
realisere en ny strategi. Da kan konsekvensene
veere at noen avdelinger ma kutte kostnader,
mens de pkes hos andre. Ifolge Borresen er
nokkelen til forhandlingsresultater i slike situa-
sjoner ofte knyttet opp mot visualiseringen av
hva partene har til felles.

- Som regel fokuserer ledere mer pa sine
egne interesser, skylder pa andre og hopper
raskt inn pa 4 finne lpsninger. Problemet er
at man gar for raskt frem og mister det over-
ordnete perspektivet. Det er viktig & fa de ulike
perspektivene pé bordet, sier han.

Walk In The Woods
En mate & fa organisasjonen til & enes om
veien videre pd handler om & samle de ledere
og utvalgte medabeidere som vil bli pévirket
av en eventuell endring, gjerne gruppert etter
ulike interessergrupper. De blir utfordret pa hva
de allerede er enige om, og hva de trenger a
forhandle om.

- Da finner de ut at det er forbleffende mye
de er enige om, sier Borresen.

Han forteller om metoden som kalles Walk
In The Woods:

tillennspkning enn menn.

-Viser, senesti Tendensrapport 2016 - at unge
mannlige ledere generelt har storre forventninger
til lonnsforheyelse enn kvinner. Det sier noe om
forventningene man har ndr man gérinnien for-
handling, sier Morup-Andersen.

Hun er ikke fremmed for tanken om at menn
har en tendens til & overvurdere sine evner. Sam-
tidig papeker hun at Statistisk Sentralbyras fors-
kning viser at kvinner tjener omkring 12 prosent
mindre enn sine mannlige kolleger.

- SSB-tallene viser ogsa at halvparten av dette
ikke kan forklares med deltidsarbeid. Derfor er
dette ren forskjellsbehandling. Det bor kvinner
veere bevisst pd. De ma stille hoyere krav og vage
a veere litt mer uredde, sier hun.

Hun medgir at flere studier viser at lonnsgapet
istor grad skyldes forskjellsbehandling og diskri-
minering internasjonalt, og viser til en rapporten
«The Global Gender Gap Report 2014» fra World
Economic Forum i 2014. Her kommer det frem
at kvinner er dyktige forhandlere og at inntekts-
forskjellene skyldes diskriminering rettet mot
kvinner.

I Assessits Tendensrapport 2016 svarer 40
prosent av kvinnene i undersekelsen at de har
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- Begrepet Walk In The Woods stammer fra
nedrustningsforhandlingene for kjernevapen i
1982. Forhandlingene hadde strandet. Risikoen
for et totalt sammenbrudd var stor. Lederne
mottes helt tilfeldig under en pause i forhand-
lingene - begge pa vei ut for en spasertur. Den
sovjetiske sjefsforhandleren Kvitzinsky inviterte
USAs sjefsforhandler Nitze ut pa en felles tur. I
lopet av spaserturen begynte de a snakke om
seg selv. Forst om familien, sin karriere og sin
bakgrunn. De kom inn pé den frykten de hadde
for at forhandlingene skulle bryte sammen - om
sin frykt for verdensfreden. De snakket apent
sammen om sine respektive interesser og sine
dremmer. De oppnédde en genuin felles forsta-
else for de respektive lands behov for a stoppe
den eskalerende vapenopprustingen. Da de kom
tilbake til sine respektive delegasjoner, klarte de
a finne helt nye lesninger som brat stillstanden
i forhandlingene. Dette er et godt eksempel pa
betydningen av & leere & kjenne hverandres bak-
grunn og om hva som faktisk forener, forteller
Borresen.

Metoden, som senere har gatt igiennom den
akademiske kverna, gar ut pa forst & se pa hva de
egentlige konkrete utfordringene innebeerer. All
fakta skal pa bordet. Hvilke utfordringer mé det
finne lgsninger pa?

- Her er det viktig ikke & hoppe direkte inn pa
losningene, noe som gjores i for stor grad i dag.
Lytt heller til hverandres interesser, bakgrunn,
erfaringer og ikke minst motiv, sier Barresen.

Neste steg er a kartlegge egne interesser. Hva
onsker jeg & oppna, hva er jeg redd for & miste?
Samle én fra hver interessegruppe. Er det fire
interesser, blir det fire i gruppen som skal tyde-
liggjore hverandres overlappende interesser.
Fortell for hverandre hva de respektive interes-
segruppene oppfatter som uro og hva de har av
forhdpninger.

- Sa ser man naermere pa det som det virke-
lig ma forhandles om. Hvilke spersmél som ma
lpses. Det kan vaere praktisk & gjore en klassisk
brainstorming. Hvilke muligheter ser vi? Om
jeg ser bort fra mine interesser, hva kan vi vinne
sammen? Her bor man ogsé klargjore hva man
er villig til & gi, og hva man er villig til & godta. S&
kan man presentere lpsningen til systemet man
agerer pa vegne av, forklarer Borresen.

Det er viktig at organisasjonen far muligheten

Anne Mgrup-Andersen er prosjektleder i Asses-
sits karing, Arets Unge Ledere. Hun viser til tall fra
selskapets studie, Tendensrapport 2016, som viser
atkvinner har mye a ga pa nar det gjelder lennsfor-
handlinger. roro: AssessiT
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liseres for man diskuterer hva man kan gi eller godta.
FOTO:BARD ANDERSSON

til d reflektere over lpsningene som blir presentert.

- Dersom noen avdelinger synes lasningene
ser spennende ut, er det ingenting i veien for at
enkelte avdem kan prove dem ut. Dette kan gjo-
res for de implementeres i hele systemet, sier han.

Hindringer

De vanligste hindringene for a lykkes med for-
handlinger i stgrre organisasjoner handler om
uformelle nettverk, ifolge Borresen. Det finnes
mange uformelle ledere og nettverk i et system,
og det kan veere vanskelig & vite hvilken agenda
disse har. Dersom KPI-en i en bedrift (Key Per-
formance Indicator / kontrollverktoy for ekono-
mistyring) er sterkt individbasert, kan det dess-

opplevd & bli negativt forskjellsbehandlet i
forhold til mannlige kolleger. Seks prosent av de
mannlige respondentene har ogsa fatt med seg
forskjellsbehandlingen, viser undersokelsen.

Ma slass mot gutteklubber

Nettopp fordi det pagar forskjellsbehandling,
anmoder Morup-Andersen om at kvinner ser
viktigheten av & bli toffere forhandlere. Hun viser
til at flere kvinner i Assessits studie forteller om
forfremmelser i lukkede gutteklubber og bevisst
lavere startlonn eller ingen lennsforheyelse fordi
de har veert i permisjon - til tross for at kvinnene
kan vise til gode resultater.

- Dette er uskrevne regler, kulturer og tradisjo-
ner som har satt seg gjennom lang tid, i mange
virksomheter. Lonnsforhandlinger foregér ikke
alltid pd samme premisser for menn og kvin-
ner, til tross for jevnbyrdige resultater. Nettopp
derfor er det sé viktig at kvinner ma bli toffere
og mer hardtsldende i sin argumentasjon. Det
er ingenting i veien for at kvinner for eksempel
skal kunne be om interne lonnsstatistikker og
gé s tett pd strukturene som mulig. Systemene
ma4 utfordres for & kunne skape endringer, sier
Meorup-Andersen.

Organisasjonspsykolog Jon Erik Barresen hevder at partene som skal forhandle har mer til felles enn de skulle tro. Derfor bor dette visua-

e

uten bli vanskelig 4 se helheten, legger han til.

- I slike situasjoner blir man raskt en lob-
byist, men det kommer an pa hvilket niva per-
sonen befinner seg paisystemet, forklarer han.

Borresen presiserer at det viktigste er at orga-
nisasjonen ser mulighetene som ligger der. For
4 klare det ber man lytte til hverandres behov
oginteresser. I en kreativ prosess kan man oyne
muligheter man ikke trodde fantes i organisa-
sjonen.

- Vimé unnga a skylde pa hverandre, og bor
ha en felles oppfatning om hva maélet er, for &
lykkes. Malet i dette tilfellet ma handle om noe
annetenn a tjene penger eller 4 kutte kostnader,
understreker han. ®
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- Kvinner har bedre forutsetninger
Advokat, og ekspert péd forhandlinger, Sigurd
Knudtzon, har skrevet boken A forhandle. Han
forteller at det er gjort betydelig forskning pa
hvilket kjonn som gjor det best i forhandlin-
ger. Samtidig pdpeker han at resultatene peker
i forskjellige retninger: En side av forskningen,
som ser pa rasjonell argumentasjon, viser at det
finnes fa eller ingen forskjeller mellom menn og
kviinner som forhandlere, mens annen forskning
utforsker betydningen av det intuitive og folelses-
messige i forhandlinger. Denne forskningen har
fatt stadig storre innpass i akademia i dag, og det
er her kvinnene kan ha bedre forutsetninger enn
menn, ifplge Knudtzon.

- Temaet er interessant i et videre perspektiv.
Sporsmélet er om hva det er som péavirker oss
generelt - som beslutningstakere og i forhand-
lingssiutasjoner. Er det den rasjonelle argumenta-
sjonen eller er det det intuitive eller folelsesmes-
sige, spor han.

Knudtzon viser til en av de mest siterte aka-
demikere for tiden: Daniel Kahnemann. Han
har blant annet skrevet boken A tenke raskt og
langsomt. Kahnemann fikk det Svenske Aka-
demis fortjenestepris i ekonomi i 2002 (Nobels
okonomipris), og har satt dette spersmaélet pa
dagsordenen. Knudtzon mener det intuitive og
folelsemessige pavirker oss mer som forhandlere
enn mange hittil har trodd.

-Idette perspektivet kan man si at kvinner tra-
disjonelt har veert dyktigere til & fange opp pavir-
kningselementer enn det menn har veert. Pa dette
grunnlaget kan man si at kvinner generelt er bedre
ien total forhandlingssituasjon, sier Knudtzon.

Han viser til at det er en forholdsenhet mellom
det folelsemessige og rasjonelle nar vi blir pavirket
pémottakersiden. Som avsender bor man vite hva
som pavirker motparten av det intuitive.

- For eksempel méa du kunne bruke et riktig
vokabular i en konfliktforhandling. Bruker du
sterke ord, md dette gjores i rett kontekst. Hvis
ikke, kan dette fa negative konsekvenser, sier han.

Som advokat representerte Knudtzon en gang
en italiensk klient som ble beskyldt av motpar-
ten for & fare med logn. I enkelte forhandlings-
situasjoner kan slike beskyldninger lett blases
vekk eller bagatelliseres. For italieneren var
dette en integritetskrenkelse, noe motparten ikke
hadde kunnskap om.

- Ordet logn hadde rett og slett en annen
betydning. Liten kunnskap om krysskulturelle
forhandlingssituasjoner er bare én av mange
fallgruber man kan g i, poengterer Knudtzon.

Som forhandler ma man ha kunnskap om hva
som pavirker oss. Det har han erfart, enten det har
dreid seg om barnefordelingssaker, arbeidsrett
eller andre saker, der konfliktnivéet er hoyt og
utfallet spiller en betydelig rolle for én eller begge
parter personlig.

- I en forhandlingssituasjon kan ting frem-
settes pa uheldige mater, noe som kan fa store
konsekvenser for videre fremdrift og resultatet,
pépeker han.

Knudtzon viser til Trump nylige utspill mot
Iran. Fra Saudi Arabia langet han ut mot Iran,
dagen etter at landet valgte ny president - en
president som av mange blir sett pd som mer
vennlig mot vesten. Trump burde vite at denne
opptredenen ville skape sterke folelsesmessige
reaksjoner iIran

- Man ma stille spersmal ved hvor lurt dette
var, sier han.

Maktbruk versus balanse

Ifplge Knudtzon er menn som forhandler uti fra
maktposisjoner svakere til & se den menneskelige
og intuitive siden i en situasjon. Det forer til at de
ofte ikke vinner frem, fordi de mangler totalper-
spektivet pd situasjonen.

- De beste forhandlerne klarer & oppna et
resultat som gir inntrykk av balanse, selv om de
er den svake parten i forhandlingen, sier han.

Han lufter tanken om at kvinner kan ha en
bredere samfunnsinteresse enn menn. Dette blir
tydelig dersom vi tar en titt pd hva menn leser,
mener Knudtzon:

- Menn er typisk opptatt av biografier og his-
torie, mens kvinner fordyper seg i skjonnlittera-
turen. Kvinner har muligens bedre forutsetninger

«Ien
forhandlings-
situasjon
kanting
fremsettes
pauheldige
mater,noe
somkanfa
store konse-
kvenser
for videre
fremdriftog
resultater»

- Ma bade
samarpelde og
Konkurrere

I Norge mangler vi forhandlingskulturen som vi finner i
mange andre land, mener daglig leder i konsulent-
selskapet Assessit, Trond Myhrvold. @velse gjor mester,

hevder han.

ii Norge er kanskje ikke like vant
-v til & forhandle som man er i andre

kulturer, hvor det a prute og dis-
kutere pris er en del av det daglige livet. Som
s& mange andre ting sd er det & gjennomfore
effektive forhandlinger noe som kan trenes
pa. Jo mer en trener jo dyktigere blir en, sier
Myhrvold.

Han hevder at det vanligvis er mange av de
samme egenskapene som definerer en god
leder som ogsa finnes hos en god forhandler,
som for eksempel lytting, & kunne se hele bil-
det, empati og forstdelse for motivasjonen til
motparten.

- En god forhandler skal bade samarbeide
og konkurrere for & oppna det som enskes. Det
innebeerer at hvis en skal lykkes ogséd i sine egne
forhandlinger nar det gjelder egen lonn, sé er
det nedvendig & veere konkurranseorientert.
Mange ser kanskje pa det som litt ufint at en har
ambisjoner pa egne vegne, men det er jo egent-
lig bare en god og viktig egenskap, sier Trond
Myhrvold, daglig leder i konsulentselskapet
Assessit.

- En god forhandler skal bade samarbeide og kon-
kurrere for a oppna det som gnskes, hevder Trond
Myhrvold, daglig leder i konsulentselskapet
Assessit. Foro:AssEssIT

Advokat Sigurd Knudtzon mener kvinner har bedre
forutsetninger totalt sett for a bli bedre forhandlere
ennmenn.
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for & forsta det totale bildet i en forhandlingssitua-
sjon. Dette er ikke bare et spprsmél om rasjonali-
tet og en avveining av partenes interesser. Perso-
ner som blir utsatt for makt og selv foler avmakt
trekker seglettere enn folk som lar motparten fole
at de er med i prosessen.

Knudtzon peker pé at det har skjedd en tydelig
utvikling siden 1990-tallet, ved at forhandlingslit-
teraturen handler mer om betydningen av den

menneskelige dimensjonen. Denne spiller en
stadig storre rolle.

- Det er egentlig ingen jeg kjenner som arbei-
der med forhandlinger som er uenige i dette, sier
han.

Han trekker frem utfordringene med genera-
sjonsskifter som et eksempel: Hvem skal overta
virksomheten, og hvordan skal forhandlingene
om dette forega? Svaret handler i betydelig grad
om psykologi.

- Alle ma fole at de er med i prosessen. Foler
én av partene at man ikke er med, kan man risi-
kere at forholdet mellom personene aldri blir
normalisert igjen. Prosessrettferdighet kan veere
enda viktigere enn resultatrettferdighet. Alle ma
fole at de har eierskap til prosessen, sier Knudt-
zon.

Han viser til fredsavtalene Camp David og
Oslo-avtalen, inngétt mellom partene i Midt
Osten-konflikten, og hevder at lesningen aldri
var komplisert pa et rasjonelt vurdert plan.

- Den kompliserte delen av jobben handlet
om at alle partene skulle ha eierskap til proses-
sen, og dermed et eierskap til resultatet. I Oslo-
avtalen spesielt var det kun noen pé toppen
som hadde dette eierskapet, siden alt foregikk i
hemmelighet. Dermed hadde ikke de som skulle
gjennomfore avtalen forutsetningene til & fa det
nedvendige eierskapet til den. Dette handlet
ogsd om folelser, og folelser er viktig. I Camp
David-forhandlingen var flere med i prosessen,
den tok lang tid og hensikten var & sikre at alle
var med. Den ene avtalen ga varig resultat, den
andre ikke, sier Knudtzon. ®



